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 Uvajanje kadrov v organizacijo: vloga pripravništva pri uvajanju kadrov v organizacijo 
Uspešno uvajanje novih kadrov v organizacijo je ključno za njihovo delovno uspešnost, 
zadovoljstvo ter ohranitev v organizaciji. Uvajanje ne vpliva le neposredno na posameznika, ki se 
vključuje v organizacijo, temveč posredno tudi na produktivnost ekipe, v katero se vključuje. 
Menjava kadra je za vsako podjetje naraven cikel. Če želi, da na podjetje vpliva minimalno, se ga 
mora lotiti sistematično. Podjetja v Sloveniji se uvajanja kadrov lotevajo na različne načine, od 
popolne prepuščenosti in nesistematiziranosti do inovativnih pristopov in sistematično.  
Podjetja, ki sledijo ugotovitvam raziskav in dobrim praksam doma in iz tujine, se vse bolj usmerjajo 
k sistematičnemu pristopu uvajanja kadrov in podaljšujejo obdobje uvajanja. Uporabljajo tudi 
pripravništva. Pripravništvo je način uvajanja kadra, ki prvič stopa na trg dela. Pravno ga regulira 
in strukturira država, vendar sam po sebi ne zajema vseh elementov uspešnega uvajanja.  
Z magistrskim delom želim ugotoviti, kako je uvajanje zastavljeno v teoriji (literaturi) ter v 
naslednjem koraku na temelju analize primera izbranega podjetja, ki vključuje intervjuje (z vodjo 
razvoja kadrov, mentorji in mentoriranci), preveriti, kako uvajanje poteka v velikem slovenskem 
podjetju, ki se je strukturiranega uvajanja kadrov na temelju lastnih izkušenj z uvajanjem iz 
preteklosti lotilo pred kratkim. Na tem temelju sem lahko z več zornih kotov primerjala 
učinkovitost njihovega starega sistema uvajanja z današnjim strukturiranim uvajanjem. 
 
Ključne besede: uvajanje kadrov, pripravništvo, fluktuacija, usposabljanje, struktura, podjetje 
 
Onboarding new employees with emphasis on apprenticeship 
Successful onboarding of new employees into the organization is key to their satisfaction and 
retention. The onboarding process not only directly affects the individuals involved, but indirectly 
also affects the productivity of the team to which he or she onboards. Employee turnover is a natural 
cycle for every business, but we want it to have a minimal impact on the business, it has to be 
addressed systematically. Companies in Slovenia take on different ways of onboarding from 
complete go-with-the-flow, stand-alone approach to innovative and systematic approaches. 
Companies who follow world class HR practice and findings are increasingly moving towards a 
systematic approach of onboarding while also extending their onboarding period. Traineeships are 
a way of onboarding, which is, in Slovenia, regulated and structured to some extent by the state. 
But it does not cover all the elements of successful onboarding. 
In my master's thesis, I wanted to research how the introduction is set in theory (literature) and to 
compare it to an onboarding process in a large Slovenian company, which has recently started a 
structured onboarding program. I tested my theoretical findings by interviewing six employees, 
from which I was able to see the effectiveness of the onboarding process by comparing the 
company's old, unstructured onboarding to today's structured. 
 
Keywords: onboarding, employee turnover, traineeship, structure, company
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1 UVOD 
2.1  Relevantnost, cilj in pomen magistrskega dela 
Podjetja se vse bolj zavedajo, da so zaposleni njihova največja konkurenčna prednost. Ker iskanje 
in uvajanje novega kadra podjetju vzameta precej časa, si prizadeva v selekcijskem postopku izbrati 
kandidata, ki bo v čim krajšem času in čim bolje lahko začel opravljati naloge (Werner in 
DeSimone, 2009, str. 250). Podjetja uporabljajo različne načine uvajanja novih delavcev, od 
pripravništva, poskusnega dela, strukturiranega uvajanja do popolnoma nestrukturiranega 
prilagajanja delavca kulturi podjetja. Dobro pripravljen program uvajanja vpliva na nižjo stopnjo 
fluktuacije in skrajšanje časa, ki ga novo zaposleni potrebuje, da doseže storilnost, ki se od njega 
pričakuje (Werther in Davis 1987 v Možina 2002, str. 167).  
V Sloveniji je na voljo precej ukrepov aktivne politike zaposlovanja, ki vključujejo programe 
pripravništva za mlade, subvencioniranje usposabljanja novih delavcev za različna časovna 
obdobja ter statuse iskalcev zaposlitve. 
V magistrskem delu bom na podlagi strokovne literature obravnavala uvajanje novih kadrov v 
organizacijo na primeru podjetja X. Zanima me predvsem, s kakšnimi izzivi se v praksi sooča 
obravnavano podjetje. Opravila bom pregled internih pravilnikov, kolektivnih pogodb in drugih 
internih aktov, s katerimi v podjetju določajo uvajanje novih delavcev.  
2.2  Raziskovalna vprašanja 
1. Na kakšen način strukturiran proces uvajanja novih delavcev v organizacijo zmanjša 
fluktuacijo? 
2. Na kakšen način strukturirano uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k hitrejšemu in 
uspešnejšemu doseganju delovnih rezultatov? 
3. Na kakšen način strukturirano uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k zadovoljstvu 
zaposlenih v podjetju? 
Zagovarjala bom tezo, da bi moralo imeti vsako podjetje strukturiran program uvajanja novega 
kadra. Tako bi zmanjšali tveganje, da bo med ali po obdobju uvajanja delavec sam odnehal oziroma 
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bo moralo podjetje z njim prekiniti sodelovanje, hkrati pa izboljšali delavčevo uspešnost pri 
opravljanju dela in skrajšalo čas prilagajanja na delovno okolje.  
2.3  Metode proučevanja 
Obravnavane teme se bom lotila s pregledom relevantne strokovne in znanstvene literature na temo 
uvajanja novih kadrov v podjetje. V nadaljevanju bom izvedla študijo primera, v kateri bom 
proučila postopek uvajanja kadrov v podjetju X. Podjetja nisem imenovala, saj je želelo v 
magistrskem delu ostati anonimno. Uporabila bom metodo analize virov, med njimi internih 
pravilnikov in kolektivnih pogodb, ter intervjuje s trenutnimi in nekdanjimi pripravniki, 
mentoriranci in njihovimi mentorji ter predstavnikom kadrovske službe, ki bdi nad postopki 
uvajanja. Za proučitev klime in zadovoljstva zaposlenih bom uporabila interne podatke, zbrane z 
vprašalniki, in druge interne kadrovske podatke. Na podlagi teorije in pridobljenih konkretnih 
problemov in podatkov podjetja bom poskušala najti načine za izboljšavo obstoječih načinov 
uvajanja. 
Za študijo primera bom vzela prakso uvajanja novega kadra podjetja X, ki ima v Sloveniji približno 
2500, skupaj z odvisnimi družbami pa 5000 zaposlenih, z zelo razgibano sistemizacijo delovnih 
mest. To od podjetja terja različne načine uvajanja delavcev v organizacijo, saj ima vsak sektor 
drugačen princip dela in posledično potrebuje drugačen način uvajanja. Pregledala bom načine, ki 
jih podjetje uporablja za uvajanje zaposlenih, način vodenja programa pripravništva ter njihovo 
regulativo (interne pravilnike, kolektivne pogodbe), podatke o fluktuaciji zaposlenih v podjetju ter 
rezultate merjenja klime in zadovoljstva. 
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2 UVAJANJE DELAVCA V ORGANIZACIJO 
 
Uvajanje je kadrovski postopek, pri katerem se novo zaposleni sistematično pripravlja na uspešno 
opravljanje delovnih nalog, s katerimi se bo srečeval pri kasnejšem delu (Svetlik in Zupan, 2009, 
str. 329). Postopek uvajanja novega delavca v organizacijo ima v strokovni literaturi različno 
poimenovanje. Pripravništvo1 in poskusno delo2 sta pravno obarvana in s pravnimi normami 
ograjena pojma uvajanja delavcev. Druga imenovanja (organizacijsko uglaševanje, socializacije, 
»onboarding«) puščajo odprte roke avtorjem, kar se tiče vsebine in pomena pojma.  
Številna podjetja se ne zavedajo, da se komunikacija z zaposlenimi začne že veliko pred uradnim 
podpisom pogodbe o zaposlitvi. Zaposleni informacije in prvi vtis o vrednotah in praksah podjetja 
dobi prav v času selekcijskega postopka. Po Oraclovi raziskavi iz leta 2013 je 14 % oseb, ki niso 
dobile dovolj pravih informacij v zaposlitvenem postopku, navedlo, da so zaradi tega izgubile 
zanimanje za delo. 88 % pa jih je zaradi tega iskalno nove zaposlitvene možnosti. Govora je torej 
o visokih številkah, ki za podjetje niso spodbudne, če želi obdržati zaposlene. Svetlik (Svetlik in 
Zupan, 2009, str. 330) uvajanje opredeli kot postopek seznanjanja novo zaposlenega s pravili 
organizacije, organizacijsko strukturo, delovnim prostorom in opremo. Kot obliko usposabljanja 
uvajanje opiše Možina (Svetlik in Zupan, 2009, str. 486), saj posameznik razvija potrebne 
sposobnosti učenja v razmerah, ki so podobne dejanskim. Možina proces uvajanja ne omejuje le 
na novo zaposlene, temveč tudi tiste zaposlene, katerih delovni proces se je spremenil zaradi 
premika znotraj organizacije ali zaradi uvedbe nove opreme in s tem novega načina dela.  
Vse več se v zadnjih letih kot laična sopomenka uvajanja delavcev v podjetje uporabljata termina 
organizacijska socializacija in organizacijsko uglaševanje. Oba pojma, poleg zgoraj naštetih 
lastnosti postopka uvajanja, velik pomen dajeta psihološki komponenti v času uvajanja. Ferk 
(Boštjančič in drugi, 2015, str. 138) kot cilj organizacijskega uglaševanja, poleg povečane 
 
1 Zakon o delovnih razmerjih, (ZDR-1), 2013, Uradni list RS, št. 21/13, 120. člen: Z zakonom ali kolektivno 
pogodbo na ravni dejavnosti se lahko določi, da sklene pogodbo o zaposlitvi kot pripravnik, kdor prvič začne 
opravljati delo, ustrezno vrsti in ravni svoje strokovne izobrazbe, ter z namenom, da se usposobi za samostojno 
opravljanje dela v delovnem razmerju. 
2 Zakon o delovnih razmerjih, (ZDR-1), 2013, Uradni list RS, št. 21/13, 125. člen: V pogodbi o zaposlitvi se delavec 
in delodajalec lahko dogovorita o poskusnem delu. 
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produktivnosti, navaja tudi socialno-kulturno-psihološko integracijo posameznika v organizacijo. 
Dessler (Dessler v Šraj Mihelčič, 2016, str. 27) govori o orientaciji, ki obsega le začetek 
organizacijske socializacije. Podjetje želi zaposlenemu z orientacijo omogočiti občutek domačnosti 
in pripadnosti timu. To doseže z zagotovitvijo potrebnih informacij, dostopom do opreme, 
vzpostavitvijo lastnega službenega elektronskega naslova (če je to potrebno za opravljanje dela), 
obrazložitvijo pravic in obveznosti, ki mu pripadajo. Novo zaposlenemu je treba pojasniti 
preteklost podjetja in mu predstaviti vizijo podjetja za prihodnost. S tem se počasi začne 
socializacija zaposlenega v družbeno okolje podjetja, saj spozna njegovo kulturo in način dela, ki 
je specifičen za to okolje.  
Carpenter navaja (Carpenter v Šraj Mihelčič, 2016, str. 19), da je orientacija enkraten dogodek, ki 
lahko traja le nekaj ur. Navadno gre za podajanje informacij vodje kadrovske službe ali vodje 
oddelka, v katerem bo zaposleni kasneje delal, v učilnici. Navedejo se osnovne informacije, kot so 
politika poslovanja, varnost in zdravje pri delu, morebitne delovne norme, prijavljanje prihoda in 
odhoda iz službe itd. Dessler (Dessler v Šraj Mihelčič, 2016, str. 31) navaja kot najkrajšo 
orientacijo nekaj ur, kot eno izmed daljših pa celo enotedensko, ki jo izvaja podjetje Toyota v ZDA. 
Za razliko od orientacije organizacijska socializacija traja dlje časa. Wanberg (Wanberg, v Šraj 
Mihelčič, 2016, str. 19) jo povzema kot postopek, pri katerem posameznik pridobi znanja, veščine, 
stališča in vedenja, da se lahko prilagodi novemu delu v novem okolju. Organizacijska socializacija 
ni omejena le na novo zaposlenega, temveč se pojem razteza tudi na premestitev posameznika 
znotraj podjetja. Informacije, ki se v postopku organizacijske socializacije podajajo posamezniku, 
so prilagojene delovnemu mestu in vlogi, ki jo bo zaposleni imel. Vodja oddelka bo na primer 
potreboval drugačne informacije za opravljanje svojega dela kot tisti, ki v oddelku dela. Namen 
organizacijske socializacije je vzpostavitev pripadnosti zaposlenega organizaciji, tj. psihološke 
povezanosti med posamezniki in organizacijo, kjer so poleg racionalne komponente upoštevani 
tudi komponenta vrednot, osebna stališča in čustva. Posameznik se s podjetjem identificira, je 
aktivno in pozitivno naravnan do organizacije (Boštjančič, 2010, str. 24). 
Noe (Noe, 2010, str. 479) definira organizacijsko socializacijo kot proces, s katerim novo zaposleni 
postanejo učinkoviti člani organizacije. Namen orientacije je priprava zaposlenih na učinkovito 
delo, seznanitev z delovanjem organizacije in predstavitev medosebnih odnosov na delovnem 
mestu.  
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»Onboarding« ali organizacijsko uglaševanje je po navedbah Beckermana (Beckerman, 2017) 
laično pojmovano kot orientacija. Gre za pojem, ki je v Sloveniji še relativno neznan, a počasi 
pridobiva poznavanje in, kar je pomembneje, uporabo. V tujini gre za prvi korak uglaševanja v 
organizacijo. Po tem ko novo zaposlenemu razkažejo prostore podjetja, pojasnijo osnovna pravila 
in kodeks vedenja, sledi nekoliko daljši sklop aktivnosti. Bauer (Bauer, 2010) se osredotoča na 
vsebinski okvir uvajanja, tj. iskanje smeri, kako vplesti vrednote organizacije in posameznika v 
formalni proces uvajanja, kako povezati oba deležnika in med njima zgraditi odnos, kako ustvariti 
učinkovita nenapisana pravila in postopek merjenja učinkovitosti delovnih aktivnosti. Namen teh 
aktivnosti je, da se novo zaposleni počuti kot del organizacije in ga kot takega sprejme tudi 
organizacija. Proces uglaševanja zaposlenega je lahko formalen postopek ali pa poteka v 
neformalni obliki, v obliki t. i. učenja na delovnem mestu3. Zaposleni se potopijo v kulturo podjetja, 
jasno razumejo svojo vlogo v organizaciji in skupaj z drugimi vlagajo v vizijo in poslanstvo 
organizacije. Pričakovanja se definirajo, sproti pa ponotranjijo tudi vrednote, pravila in vedenja v 
organizaciji. Po Suggsu (Suggs, 2014, str. 54) se v času uvajanja novo zaposleni zave svoje vloge 
in poslanstva, ki ga ima v organizaciji, kar poveča zavzetost in zadovoljstvo zaposlenega in 
zmanjša možnosti za konflikte in posledično tudi stres. Kot vidimo, težko potegnemo jasno ločnico 
med onboardingom, organizacijsko socializacijo, organizacijskim uglaševanjem, saj se 
komponente vseh med seboj prepletajo.  
2.1 Definicije osnovnih pojmov 
Znanje je ključni dejavnik razvoja ter osnovni vir gospodarske uspešnosti in rasti podjetij v današnji 
družbi. V podjetjih največji delež investicij podjetij predstavlja prav investicija v znanje v obliki 
novih tehnologij, inovacij ter znanja, ki ga nosijo ljudje. Prav to je znak t. i. učeče se organizacije 
– dejstvo, da nikoli ne neha bogatiti lastnega znanja in da je vedno pripravljena na izpopolnjevanje 
svojega sistema znanja. Znanje lahko opredelimo kot razumevanje in obvladovanje posameznih 
informacij in procesov (Ivan Svetlik, Nada Zupan, 2009, str. 471). Samo skladiščenje podatkov in 
informacij še ne pomeni znanja. Podatke je treba postaviti v sistem medsebojno povezanih 
funkcionalnih odnosov in celote. Poznamo znanje, ki se ga zavedamo, tj. eksplicitno znanje, ter 
tiho, tacitno znanje, ki je nezavedno. Kombiniranje in razvijanje obeh je tisto, kar poganja inovacije 
– z novim znanjem želimo preseči obstoječe ideje in razviti nov koncept. Danes nam pri tem 
 
3 Ang. on-the-job training. 
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pomaga prost pretok tehnologij in informacij. Inovacije, ki so posledica vseh teh dejavnikov, imajo 
nato ključno vlogo v gospodarski rasti. Podjetje mora zaznati priložnost v okolju, poiskati ustrezne 
informacije in se nato prilagoditi spremembam. 
Zgoraj opisane lastnosti se ne tičejo zgolj podjetij, temveč tudi posameznikov, če ne še toliko bolj. 
Kako bo organizacija uvajala delavce v delovni proces, je v celoti prepuščeno organizacijam. 
Obvezno uvajanje v obliki pravno predpisanega pripravništva je le še v javni upravi (vključno z 
zdravstvenimi in izobraževalnimi ustanovami). Nekatera podjetja se uvajanja kadrov lotevajo 
sistematično, druga uvajanje prepuščajo prostemu toku dogodkov. Pojem sistematično bom v 
magistrskem delu uporabila za predstavitev uvajanja, kjer organizacija v naprej ve, kaj bo novo 
zaposleni v času uvajanja počel, kakšne bodo aktivnosti, kako se bodo merile, kakšen je pričakovan 
končni rezultat in ima določene kriterije, po katerih bo ocenjevala, ali je bilo uvajanje uspešno. Gre 
torej za strukturo uvajanja, ki si jo organizacija predpiše in ki tudi zaposlenemu daje neko 
predvidljivost. Pomembno je, da organizacija v tej strukturi pušča dovolj prostora za prilagoditev 
programa uvajanja različnim skupinam zaposlenih.  
2.3.1 Uvajanje 
Uvajanje v organizacijo je proces, ki novo zaposlenemu olajša prestop s trga dela, sistema 
izobraževanja ali nezaposlenosti v podjetje. Če je strukturirano, podjetju prihrani čas in denar, 
zvišuje motivacijo posameznika, ki se želi uspešno vključiti v novo okolje, in povečuje njegovo 
delovno uspešnost. Prek uvajanja dobijo novi delavci poleg pomoči pri pridobivanju znanja, veščin, 
zmožnosti in drugih lastnosti4 jasne in realne informacije glede pričakovanj, vlog, navad in vrednot, 
ki so potrebne za opravljanje dela (Werner in DeSimone, 2009, str. 259). 
2.3.2 Izobraževanje 
Izobraževanje je del družbene in posameznikove dejavnosti in predstavlja ključ do razvoja vsake 
družbe. Možina (Možina, 2009, str. 481) izobraževanje pojmuje kot načrtno pridobivanje znanja, 
spretnosti in sposobnosti za obvladovanje načinov za zadovoljevanje potreb podjetja, kar je 
delovna komponenta izobraževanja. Vzgojno sestavino izobraževanja Možina pojmuje kot 
 
4 KSAO – ang. knowledge, skills, abilities and other characteristics. 
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pridobivanje življenjskih in delovnih izkušenj, navad ter razvijanje kritičnega odnosa do dela, 
dobrin, vrednot in okolja nasploh.  
2.3.3 Usposabljanje 
Kot splošen pojem se usposobljenost po Slovarju slovenskega knjižnega jezika označuje kot 
sposobnost opravljanja določenega dela. Usposabljanje je vmesni člen med izobraževanjem in 
delom. Lahko mu rečemo tudi dodatni trening znanj, sposobnosti in navad, ki smo jih prejeli med 
izobraževanjem in so potrebni za opravljanje določenega dela v okviru neke organizacije. Iz tega 
sledi, da je usposabljanje zaključna stopnja procesa izobraževanja. Izobraževanje posameznika ne 
pripravi na opravljanje točno določenega dela, ampak na več mogočih delovnih situacij (več v 
naslednjem odstavku). Je torej “le” akumuliranje različnih znanj in sposobnosti (Možina, 2009, str. 
483). 
Ne glede na poimenovanje, ki se uporablja v strokovni literaturi, je rdeča nit vseh dejstvo, da hitreje 
kot se bodo novi zaposleni počutili v novem okolju domače in pripravljeni za delo, hitreje bodo 
lahko s svojim delom pripomogli k boljšemu poslovanju podjetja. Domačnost in pripravljenost na 
delo se nanašata tako na občutek usposobljenosti (znanje) kot tudi na občutek sprejetosti (socialna 
vključenost) in sta med seboj prepleteni. 
2.2  Namen uvajanja delavcev 
Namen uvajanja novih delavcev je olajšati prehod novo zaposlenega s trga dela v organizacijo, iz 
ene organizacije v drugo ali iz enega delovnega mesta v drugo znotraj iste organizacije. Cilj je, da 
lahko novi delavec začne čim prej delati s polno storilnostjo. Ko posameznik sprejme vrednote, 
norme in vedenjske obrazce organizacije, pravimo, da se je socializiral. Preko določenih aktivnosti 
organizacija ustvarja zavzetega, motiviranega in z organizacijskimi cilji usklajenega posameznika, 
s čimer si povrne in kasneje tudi poveča denarni vložek v zaposlenega. Učenje z delom in učenje z 
namenom uvajanja v delo sta usmerjena k povečanju vseh zaslužkov (Blaug, 1970 v Ilič, str. 34). 
Ker gre pri učenju za pojemajočo učinkovitost, je treba za zagotavljanje donosnosti skrbeti za 
nenehno učenje. The Human Capital Institute je leta 2012 objavil podatek, da se kar 70 % novo 
zaposlenih odloči ostati ali zapustiti podjetje v roku šestih mesecev od nastopa dela (Mauer, 2016). 
Podobno številko je istega leta objavil People Fluent Research – 25 % menjave zaposlenih se zgodi 
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v prvih 45 dneh (Larena, 2013). Te številke pričajo o dejstvu, da ima podjetje le kratko okno, v 
katerem naredi dober vtis na novo zaposlenega. Od tega je odvisno, ali se bo v podjetju dobro 
počutil ali bo kmalu po podpisu pogodbe iskal nove priložnosti. Če hitro menjavo zaposlenih 
pogledamo skozi oči financ podjetja, ugotovimo, da je hitro menjavanje zaposlenih za podjetje zelo 
neracionalno početje. Zamenjava zaposlenega podjetje stane približno šest do devet njegovih 
mesečnih bruto plač5. Če govorimo o visoko kvalificiranem kadru (direktorjih, managerjih, 
vodilnih kadrih), se ta številka povzpne celo na znesek ene do dveh letnih plač6. Formalno 
zastavljen program uvajanja zaposlenih v organizacijo pomaga ohraniti 69 % novo zaposlenih za 
vsaj tri leta (Aberdeen Group, 2013). Ko podjetje ugotovi, da potrebuje nove zaposlene, se hkrati 
srečuje tudi s padcem produktivnosti. Razloga za to sta dva: obstoječi zaposleni izgubijo 
osredotočenost zaradi menjave sodelavcev, hkrati pa od novo zaposlenih bistvene produktivnosti 
ni pričakovati. Josh Bersin navaja, da novo zaposleni potrebuje polni dve leti, da doseže enako 
stopnjo produktivnosti kot obstoječ zaposleni (Drozdowski, 2017, str. 12). Kvalificiran in višje 
kvalificiran kader lahko podjetje hitro zapusti, ker je na trgu zelo iskan. Svoje vrednosti za 
delodajalca se zaveda in bo, če se na delovnem mestu ne bo počutil sprejetega, cenjenega oziroma 
v podjetju ne bo imel možnosti uresničiti svojega potenciala, podjetje zapustil. Zamislimo si 
scenarij, v katerem ima kandidat dve možnosti zaposlitve, ki na racionalni ravni dosegata njegove 
zahteve/kriterije: plača in dodatki, lokacija, primerljiva industrije dela itd. Eno izmed podjetij 
potencialnemu kandidatu predhodno pokaže njegovo delovno mesto, morda celo povabi na ogled 
njegovo družino ali pa ga povabi na petkovo druženje s potencialnimi sodelavci. Ker je odločitev 
na racionalni ravni irelevantna, so čustva tista, ki na koncu odločajo7 (Damasio, 2007). Ko 
delodajalec v živo naslika prihodnjemu zaposlenemu, kako bo videti njegovo delovno okolje, je 
odločitev že precej jasna.  
Danes v delovna razmerja v večini vstopajo milenijci. Obstaja prepričanje med delodajalci, da gre 
za bolj neresne, lene ali nepredane delavce. Pri tem gre v resnici za neke vrste potrošnike na trgu 
dela. Če storitev ne ustreza, poiščejo novo. Iskalci zaposlitve poleg določenih racionalnih 
predpostavk upoštevajo tudi socialno okolje, ki ga bodo lahko ustvarili, usklajenost med lastnimi 
 
5 Več o tem v poglavju 2.6. Stroškovni vidik uvajanja novih delavcev v organizacijo. 
6 Primer v Ameriki: Strošek zamenjave direktorja (CEO), ki ima letno plačo 100.000 dolarjev, znaša 213.000 
dolarjev – študija Centra za Ameriški razvoj. 
7 70 % naših odločitev temelji na neracionalnem – čustvih. 
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vrednotami in vrednotami organizacije in ne nazadnje pričakovanje glede organizacijske kulture 
podjetja (Habsa, 2018). Po raziskavi ManpowerGroup milenijci, ki bodo leta 2020 skupaj z 
generacijo X predstavljali 70 % delovne sile, razvrščajo svoje prioritete: 1. višina plače, 2. varnost 
zaposlitve, 3. dovolj prostega časa za hobije, 4. dobri odnosi s sodelavci, 5. fleksibilno delo in 
možnost razvijanja novih kompetenc (Petrovič, 2018). Kljub tem podatkom se je generacije 
milenijcev prijel sloves pogostega menjavanja službe8. Gallup v svoji raziskavi navaja, da je kar 
21 % milenijcev v zadnjem letu zamenjalo službo, kar je trikrat več kot preostale generacije 
(Gallup, 2017). Raziskava je bila izvedena v Ameriki, strošek, ki ga s takšno fluktuacijo kadrov 
povzročijo kadri organizacijam, je ocenjen na kar 30,5 milijonov dolarjev letno. Ne glede na 
zgornji podatek družbe ManpowerGroup bi milenijci zaradi slabe povezanosti z organizacijo9, 
nezavzetosti in pomanjkanja strasti ter energije pustili službo. Glede na visok podatek o fluktuaciji 
bi pričakovali tudi tak odstotek tistih, ki bodo potem dalje iskali novo zaposlitev. Pa ni tako. Le 
36 % je takšnih, ki bodo možnost zaposlitve ponovno aktivno iskali v naslednjem letu. Razlago 
lahko najdemo v tem, da milenijci dejansko ne želijo menjave službe, a jim hkrati delodajalci ne 
dajo razloga, da bi pri njih ostali zaposleni. Zato je kar 51 % takih, ki bi v trenutku zamenjali 
zaposlitev, če bi imeli priložnost (Gallup, 2017). 
Ne moremo torej zanemariti dejstva, da mladi, ki danes vstopajo na trg dela, k delodajalcu prinašajo 
drugačne vrednote in pričakovanja. Pri njih ni mogoče računati na pripadnost organizaciji zgolj 
zaradi tradicije, temveč pripadnost temelji na iracionalni, čustveni povezanosti med posameznikom 
in organizacijo. Organizacije morajo s tem namenom poiskati nove načine in prakse, kako se 
približati tem generacijam. Raziskava med slovenskimi in kitajskimi študenti generacije Y10 
(Zupan in drugi, 2015) je pokazala, da obstajajo nekatere univerzalne delovne vrednote te 
generacije. Kot najvišje so poudarjeni napredovanje, dosežki, plača, zanimivo delo, sodelavci, 
stalno učenje itd. Podobno raziskavo so naredili tudi na vzorcu danskih študentov (Lub in drugi v 
Šraj Mihelčič, 2016, str. 38), kjer so rezultati pokazali, da sta generacija »baby boom« in generacija 
X najbolj motivirani z odnosi na delovnem mestu in dobrimi praksami organizacij, generacija Y 
pa z vsebino dela in možnostjo osebnega in kariernega napredovanja11. Ta generacija nizko 
 
8 Ang. Job-hopping. 
9 Glej str. 7 – povezanost in usklajenost vrednot med organizacijo in posameznikom. 
10 Y generacija je poimenovanje za generacijo, ki je bila rojena med letoma 1981 in 2000. 
11 »Baby boom« generacija je generacija, rojena med letoma 1956 in 1964, generacija X pa med letoma 1965 in 
1980. 
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postavlja vrednoti avtoritete in vpliva, iz česar je mogoče sklepati, da bo najbolje delala v okolju, 
kjer bo lahko dokazovala svoje znanje in se razvijala z lastnim delom, v organizaciji, kjer je manj 
formalnih vlog in primerno plačilo za opravljeno delo (Šraj, 2016, str. 38).  
Organizacija mora prilagajati način uvajanja delavcev glede na različna delovna mesta, stopnjo in 
vrsto izobrazbe. Problem, s katerim se sooča večina organizacij, je pridobivanje in zadrževanje 
ključnih kadrov. Ti imajo večinoma visoko stopnjo izobrazbe in lahko zaradi svoje vrednosti na 
trgu dela hitro zamenjajo zaposlitev, če jim obstoječa ne ustreza. Za ključne kadre je še kako 
pomembno, da je postopek uvajanja uspešen, saj organizacija vanj vloži precej časa, energije in 
financ. Zanje je ključnega pomena, da se čutijo kot del organizacije, da neposredno prispevajo k 
njenemu uspehu. Preko njih se zavzetost, produktivnost, vrednote in delovna vnema prenašajo na 
preostale zaposlene (Gabsa, 2018). 
2.3 Uspešnost uvajanja delavcev 
V uvodnem delu sem navedla povzetek raziskave (Werther in Davis v Možina, 2002, str. 167), ki 
pravi, da dobro pripravljen program uvajanja novo zaposlenih vpliva na znižanje fluktuacije v prvih 
mesecih in skrajšanje časa, v katerem novi zaposleni dosežejo pričakovano storilnost. To potrjujejo 
tudi novejše raziskave, ki jih povzema Bauerjeva (Bauer, 2010, str. 2) in kažejo, da so organizacije, 
ki strukturirano pristopajo k uvajanju in socializaciji novo zaposlenih, bolj učinkovite kot tiste, ki 
tega ne počno. Čeprav so dokazani številni pozitivni učinki strukturiranega in formalnega uvajanja 
na delovno mesto, pa načrtovano k temu pristopa le 53 % organizacij, od tega jih 34 % uvajanje 
sicer izvaja, a ne načrtno (Laurano, 2013, str. 3). 
Bauer (Bauer, 2010, str. 2) govori o štirih gradnikih uspešnega uvajanja v organizacijo12: 
1) Skladnost je osnoven gradnik in se nanaša na pravila organizacije. Mednje štejemo 
seznanitev zaposlenega tako s pravno urejenimi pravili (internimi pravilniki in akti) kot 
tudi nenapisanimi »političnimi« pravili (kodeks oblačenja, prihodi in odhodi na delo 
itd.). 
 
12 Ang: The four C-s of successful onboarding: Compliance, Clarification, Culture, Connection (zaradi smiselnosti 
prevedeno kot štirje gradniki). 
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2) Jasnost se nanaša na popolnost podanih informacij novemu zaposlenemu. S tem se 
zagotovi, da zaposleni razume, kaj je njegovo delo in kaj se od njega pričakuje. 
3) Kultura organizacije predstavlja najširši gradnik, ki daje zaposlenemu občutek 
organizacijske kulture, tako formalne kot neformalne. 
4) Povezanost novo zaposlenega vključi v medosebne odnose (ekipa oziroma oddelek, v 
katerem bo zaposleni delal) in ključna medosebna omrežja. 
Uvajanje pomaga novo zaposlenim pri integraciji v novo okolje. S tem ko se že na začetku ustvarijo 
dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi, se poveča zadovoljstvo zaposlenih, jasno zastavljeni 
cilji in pričakovanja dvigujejo produktivnost, rezultat česar je manjša fluktuacija zaposlenih 
(Bauer, 2010, str. 2). 
Uspešno uvajanje je po Bauerjevi odvisno od: samozavesti pri opravljanju dela – bolj kot je novo 
zaposleni samozavesten pri svojem delu, bolj bo za delo motiviran in posledično tudi sčasoma bolj 
uspešen; jasno opredeljenih delovnih nalog – kako novo zaposleni razume svoje delo in svojo vlogo 
v organizaciji, pripomore k boljšemu doseganju zastavljenih ciljev. Nadrejeni lahko vnaprej 
prepreči napake, ki bi lahko izvirale iz nejasnosti, tako, da jasno določi zahteve in cilje; integracija 
v družbeno okolje organizacije pripomore h gradnji trdnih medosebnih odnosov med sodelavci. Z 
organizacijo skupnih kosil, odmorov za kratko kavo, udejstvovanji na dobrodelnih projektih in 
drugih neformalnih aktivnostih se zaposleni med seboj povezujejo in si dajejo občutek skupnosti 
in pripadnosti. S tem je neposredno povezan tudi zadnji dejavnik uspešnega uvajanja, in sicer 
spoznavanje kulture oziroma klime v podjetju. Z druženjem s sodelavci novo zaposleni spoznavajo 
politiko organizacije, njene cilje in vrednote. Skladnost vrednot organizacije z vrednotami 
zaposlenih je neposredno povezana z zvestobo, zadovoljstvom, produktivnostjo, fluktuacijo in ne 
nazadnje tudi s poslovnim izkazom podjetja (Bauer, 2010, str. 4). 
Uvajanje v organizacijo je proces, ki ga zaposleni v svoji karieri doživi najmanj enkrat. Prvič, ko 
nastopi svojo prvo zaposlitev v organizaciji. Kasneje gre čez postopek uvajanja ob zamenjavi 
organizacije ali pri menjavi delovnega mesta znotraj organizacije. Kot navaja Šraj Mihelčič (Šraj 
Mihelčič, 2016, str. 25), gre zaposleni skozi ta postopek pri vsaki večji spremembi na delovnem 
mestu, ki od zaposlenega terja prilagoditev delovnega procesa. Kot časovni okvir proučevanja 
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uspešnosti procesa uvajanja se v literaturi (Bauer, Amen, Carpenter in drugi) navadno navajajo 
intervali: ob vstopu v organizacijo, čez tri mesece, šest mesecev, devet mesecev in eno leto. Končni 
mejnik uspešnega uvajanja je navedeno eno leto od vstopa v organizacijo (Bauer, 2010, str. 8).  
Ob uspešnem uvajanju posameznika v organizacijo se je verjetnost, da organizacija kader obdrži, 
dvignila za 52 %, čas, potreben za doseganje produktivnosti novo zaposlenega, za 60 % in splošno 
zadovoljstvo strank za 53 %. S vidika za zaposlenega uspešno uvajanje pomeni zadovoljstvo na 
delovnem mestu, zavzetost in zavezanost k ciljem organizacije. Novo zaposleni naj bi organizaciji 
pomagali pri doseganju njenih ciljev. Uspešno uvajanje lahko pri tem pomaga ali ta proces močno 
ovira (Bauer, 2010, str. 6). Po raziskavi podjetja Gallup le 12 % zaposlenih meni, da njihova 
organizacija opravi uspešno uvajanje novih zaposlenih (Gallup, 2013). Dalje Society for Human 
Resource Management (SHRM) navaja, da je lahko fluktuacija tudi 50 % v prvih 18 mesecih 
zaposlitve (Bauer, 2010, str. 7).  
Da je proces uvajanja izjemnega pomena v ciklu zaposlovanja, se organizacija začne zadevati šele, 
ko ta ni uspešen. Delavec ob koncu uvajalnega obdobja ne ve, kaj je njegova vloga v podjetju, ne 
ve točno, kako organizacija deluje in kaj se od njega pričakuje. To vpliva na delavčevo storilnost 
in produktivnost, zavzetost in kakovost njegovega dela. Ne glede na izkušnje in usposobljenost za 
delo vsak novo zaposleni potrebuje nekakšno uvajanje v novo delovno mesto (Werther in Davis, 
1993, str. 73). Postopek uvajanja ni pomemben le z vidika delavca, temveč tudi organizacije. Ta 
ima možnost spoznati novo zaposlenega in se bolje seznaniti z njegovimi sposobnostmi, stališči, 
vrednotami in usposobljenostjo. Ali je posameznik res primeren za delovno mesto, organizacija 
lažje spozna v prvih mesecih njegove zaposlitve.  
Organizacija mora zaposlenemu ustvariti občutek zaupanja vase ter mu vzbuditi interes in voljo do 
dela, ki ga bo opravljal. S tem se bo okrepil občutek pripadnosti organizaciji, hkrati pa se bodo 
lažje in hitreje odpravile pomanjkljivosti v strokovnem znanju, ki ga zahteva delovno mesto. 
Uspešnost uvajanja ni odvisna samo od dejavnikov na strani organizacije. Šraj (Bauer in Erdogan 
v Šraj, 2016, str. 35) navaja vedenjske lastnosti posameznika, ki prav tako vplivajo na uspešnost 
uvajanja. Kot prva je izpostavljena proaktivnost, ki se pri posamezniku kaže že pri iskanju 
zaposlitve. Kasneje proaktivnost vpliva na posameznikovo angažiranje pri iskanju odgovorov na 
lastna vprašanja in ustvarjanju mreže poznanstev, poznavanje in jasnost vloge in posledično tudi 
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na večje zadovoljstvo in učinkovitost zaposlenega. Parker in Collins (Parker in Collins v Šraj, 2016, 
str. 35) opredeljujeta proaktivnost kot v prihodnost usmerjeno vedenje, pri katerem je posameznik 
samoiniciativen in ima kontrolo nad dogodki. Odprtost za novosti je druga lastnost, ki vpliva na 
uspešnejšo prilagoditev na novo vlogo. Izkušenost vpliva na posameznikovo samozavest pri 
opravljanju dela in sprejetje posameznika stroke na novem delovnem mestu. Nekateri avtorji so 
izpostavili dejavnike prilagoditve na novo okolje, ki so odvisni tako od organizacije kot tudi od 
novo zaposlenega. Tako sta za strokovno uspešnost ključna prepoznavanje potreb po učenju in 
omogočanje možnosti pridobivanja tega znanja, medtem ko so sodelavci ključni pri ustvarjanju 
uspešnih odnosov in posledično za prenos znanja med sodelavci ter delo v skupini. Vsaka 
organizacija ima neformalen jezik, ki ga govori, in poznavanje tega jezika, ki je pretežno tehnično, 
pomeni učinkovito komuniciranje med sodelavci. Razumevanje vizije in vrednot celotne 
organizacije ter razumevanje napisanih in nenapisanih pravil sta temelj zavzetosti obstoječih in 
novo zaposlenih. Novo zaposlenemu dajejo širšo sliko o organizaciji predstavitve navad in ritualov, 
ki mu prikažejo vedenja, ki so v organizaciji zaželena in neprimerna (Dai in De Musse, 2007 v Šraj 
Mihelčič, 2016, str. 32). Zgoraj opisano se nanaša pretežno na kulturne značilnosti neke 
organizacije in velika večina je nezavednih in jih je težko prepoznati. Prav iz tega razloga ravno na 
teh področjih najpogosteje pride do nerazumevanja med obstoječimi in novo zaposlenimi. 
Določena vedenja in ravnanja so že del kolektivno nezavednega. Organizacija lahko novo 
zaposlenega uporabi, da jih na ta samoumevna, v nekaterih primerih celo zaviralna ravnanja, 
opozori, saj je novo zaposleni sprva »zunanji opazovalec«. Organizacija lahko tako prilagodi svoj 
način uvajanja, da zajame čim več pozitivnih vedenj in omeji negativna (Šraj, 2016, str. 33). 
Organizacije so v zadnjih letih začele uporabljati t. i. gamification13 strategije za doseganje 
različnih poslovnih rezultatov. Na HR področju se je tega načina uvajanja lotilo le 17 % 
organizacij14. Eden izmed največjih izzivov, s katerim se organizacije soočajo, je dvig zavzetosti 
in produktivnosti novo zaposlenih, hkrati z zmanjšanjem fluktuacije. Organizacije, ki so začele 
uvajati gamification v strukturo uvajanja, so dvignile zavzetost zaposlenih za 45 % v primerjavi z 
28 %, kjer organizacija tega ne izvaja. Hkrati se je fluktuacija zmanjšala za 36 % v organizaciji, 
kjer je gamification ena izmed aktivnosti, v primerjavi s 25 %, kjer te aktivnosti ni (Laurano, 2013, 
 
13 Ang. Gamification, slovenski prevod “Igrifikacija” označuje rabo igralnih tehnik in mehanik v namene reševanja 
problemov in povečanja motivacije pri izvajanju želene aktivnosti. Gamification se nanaša na apliciranje teh 
aktivnosti v okolja, ki z računalniškimi igricami niso povezana. 
14 Glej poglavje 2.7. Dobre prakse uvajanja. 
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str. 14). Pisanje obsežnih pravilnikov in drugih priročnikov, s katerimi bi zasuli novo zaposlene, 
torej ni smiselno. Procese uvajanja je treba prilagoditi industriji, strukturi zaposlenih in drugim 
značilnostim, ki se nanašajo na kulturne značilnosti organizacije. Cilj takšnih programov ni le 
podajanje informacij, ampak tudi možnost preverjanja morebitnih nejasnosti in lastno pridobivanje 
odgovorov na vprašanja (Šraj, 2016, str. 47). Za zagotovitev celostnega pristopa k uvajanju in 
uspešnega rezultata te aktivnosti je treba zagotoviti prepletanje tako kadrovske strategije kot tudi 
uporabo najboljših praks, upoštevajoč kulturne značilnosti okolja, kjer se aktivnosti izvajajo 
(Svetlik in Zupan, 2009, str. 106). 
Da bi se zmanjšala negotovost in stres, ki pride z zamenjavo zaposlitve, je pomembno novo 
zaposlenemu podajati povratne informacije. Najpogosteje organizacije uporabljajo 360-stopenjske 
povratne informacije in kvartalno ocenjevanje uspešnosti. Ta dva načina novo zaposlenim 
pomagata hitro razjasniti začetne nejasnosti, ki bi kasneje lahko prešle v večje ovire. Zgoraj 
omenjeno proaktivno iskanje povratnih informacij novo zaposlenega je tudi ena izmed oblik, ki mu 
pomaga, da se okolju lažje prilagodi. Za novo zaposlenega je bolj zahtevna, čeprav gre na začetku 
za bolj pasivno obliko, tj. opazovanje, kasneje pa je bolj aktivna, v obliki vprašanj in preverjanj 
informacij (Bauer, 2010, str. 13). Pomembno je poudariti ta vidik pomembnosti deljenja informacij 
z novo zaposlenimi, da skrivanje informacij dokazano vodi do negativnih učinkov, kot je na primer 
zmanjšana kreativnost. 
Kot sem ugotovila zgoraj, velik del odgovornosti za uvajanje novih kadrov nosi kadrovski oddelek 
organizacije. Kadrovski oddelek upravlja in se ukvarja z razvojem zaposlenih, planira in vodstvu 
predlaga nove zaposlitve, opravlja selekcijo v obdobju zaposlitve, spremlja in predlaga učenje in 
razvoj zaposlenih. Kadrovska služba pomaga drugim oddelkom ustvarjati okolje, kjer se bodo 
zaposleni razvijali in izkoristili svoje potenciale. To opisuje kadrovsko aktivnost le v ožjem 
pomenu besede, saj velik del teh funkcij predstavljajo in izvajajo drugi deležniki. Managerji in 
vodje oddelkov ter drugi zaposleni igrajo pomembno vlogo pri razvoju zaposlenih in ustvarjanju 
pozitivne klime v organizaciji (Svetlik in Zupan, 2009, str. 22). Kot omenja tudi Šraj, so naloge 
kadrovskih oddelkov v veliko slovenskih organizacijah omejene na operativne, pretežno 
administrativne naloge. Ker niso vključeni v strategijo podjetij, to vpliva na razvoj kadrov, s tem 
na procese uvajanja in posledično uspešnost posameznikov in organizacije na splošno (Šraj, 2016, 
str. 50). Cappelli v svojem članku v Harvard business review (Cappelli, 2015) piše, da večina 
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podjetji ROI človeškega kapitala ne računa, čeprav se to že leta pričakuje od drugih oddelkov v 
organizaciji. Človeški kapital je način, kjer veliko organizacij začne z zmanjševanjem stroškov. 
Kadrovska funkcija mora predstavljali strateško pozicijo v organizaciji. Ne glede na to, ali je 
predstavnik delavcev član uprave ali kako drugače pomemben del vodstva, je na pomembnost 
strateške funkcije kadrovskega oddelka treba opozarjati ves čas. Pri tem se mora kadrovska opirati 
na vpliv procesov na uspešnost zaposlenih in s tem tudi na poslovne rezultate organizacije (Šraj, 
2016, str. 51)  
Do prvega stika med posameznikom in organizacijo lahko pride že pred vstopom v selekcijski 
postopek. Danes se večina prvih stikov zgodi v digitalnem svetu, tj. na internetu in socialnih 
omrežjih. Že pred objavo prostega delovnega mesta veliko podjetjih skrbi za t. i. znamko 
delodajalca15. Gre za besedno zvezo in aktivnost, ki se v zadnjih letih pogosto uporablja kot način 
za pridobivanje kadrov. Pomeni ugled, ki ga neka organizacija uživa na trgu dela. Gre na neke vrste 
marketing organizacije, ki ni usmerjen k potrošnikom, temveč zaposlenim oziroma prihodnjim 
zaposlenim. To področje od organizacije zahteva usklajeno delovanje kadrovskega oddelka, 
marketinga in korporativnega komuniciranja. Cilj podjetja je, da s tovrstnimi aktivnostmi zadrži 
čim več obstoječih kadrov in hkrati postane privlačen delodajalec za vse nove. Kadrovska služba 
je tista, ki v postopku selekcije kandidatov zagotovi dovolj močno ujemanje med pričakovanji 
kandidata in pričakovanji organizacije. Pri tem mora upoštevati vrednote, stališča in prepričanja 
obeh. V proces uvajanja mora vnesti tudi druge kadrovske procese, ki jih organizacija izvaja (razvoj 
kadrov, plani napredovanja, ocenjevanje organizacijske klime, 360-stopenjsko ocenjevanje 
zaposlenih itd.) (Šraj, 2016, str. 53). 
2.4 Namen usposabljanja 
Osnovni cilj usposabljanja je dodajanje vrednosti človeškemu kapitalu. Človeški kapital Johnes 
deli na dve komponenti: splošni človeški kapital, ki ga predstavljajo vse spretnosti in znanja, ki 
dvigujejo produktivnost zaposlenega, ne glede na to, kje je zaposlen (pismenost, sposobnost 
računanja). Specifični človeški kapital so posebne spretnosti in znanja, ki so koristne predvsem 
delodajalcu, pri katerem je delavec trenutno zaposlen (v Ilič B., str. 9). Cilj podjetja je imeti 
primerno usposobljene ljudi, ki bodo znali slediti ciljem podjetja in jih tudi izpolniti, s čimer bodo 
 
15 Ang. employer branding. 
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prispevali k uspešnejšemu poslovanju podjetja. Za napredovanje podjetja je treba nenehno skrbeti 
tudi za napredovanje znanja zaposlenih. Armstrong učinke učinkovito organiziranega 
usposabljanja strne v: zmanjšanje stroškov usposabljanja, izboljšanje dela posameznika in ekipe, v 
kateri posameznik deluje, ter posledično dvig kakovosti, hitrosti in produktivnosti celotnega 
podjetja, izboljšanje operativne fleksibilnosti zaposlenih, lažje pridobivanje višje usposobljenih 
posameznikov v procesu rekrutiranja, pridobivanje zaupanja zaposlenih napram organizaciji ter 
lažje uveljavljanje sprememb v podjetju. Te so za učeče se organizacije nujne, če želijo konkurirati 
na trgu. V veliko organizacijah je usposabljanje po vsebini pogosto edina oblika načrtovanega 
uvajanja, le da se za razliko od uvajanja, ki je v osnovi splošno in namenjeno vsakemu novemu 
zaposlenemu, pri usposabljanju daje poudarek na pridobivanje znanj in veščin, ki se nanašajo na 
konkretno delovno mesto. Usposabljanje se lahko nanaša na trde, mehke ali socializacijske veščine 
(Bauer, 2010, str. 12). Tudi s takšnim pristopom se lajša stres novo zaposlenega, saj se tako hitreje 
adaptira na zahteve delovnega mesta in mu s tem daje samozavest za opravljanje dela.  
Wexley kot cilje usposabljanja navede izboljšanje posameznikove samozavesti, večanje 
strokovnega znanja posameznika in njegove motivacije, da bi svoje delo opravljal še bolj uspešno 
in učinkovito. Kot posebna oblika izobraževanja za točno določeno delo v podjetju usposabljanje 
vključuje tudi prenos različnih fizičnih spretnosti, kjer že govorimo o prenosu tihega znanja. 
Programi usposabljanja se osredotočijo na spremembo ravnanja posameznikov, ki s tem vplivajo 
tudi na poslovanje podjetja. Zato je logično, da podjetje, ki v usposabljanje investira, zanima, kaj, 
koliko in kako bodo zaposleni znali ustvariti na podlagi izobraževanja.  
Razliko med neformalnim (usposabljanje) in formalnim učenjem (izobraževanje), kot smo 
ugotovili v prejšnjih poglavjih, je ponazoril Peterson (Peterson, 1998, str. 84–85). 
Izobraževanje: 
- formalno zastavljen proces, 
- navadno se odvija v za to določenih institucijah, 
- širši krog podanih informacij, 
- poudarek na teoriji, 
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- namenjeno širši populaciji, 
- rezultat je nespecifično vedenje. 
Usposabljanje:  
- neformalno podajanje informacij, 
- izvaja se lahko znotraj podjetja, lahko pa se najame za to usposobljene posameznike, 
- količina in vrsta informacije sta prilagojeni potrebam, 
- usmerjeno v specifično delo, 
- namenjeno ožji populaciji (zaposlenim v podjetju), 
- rezultat je točno, vnaprej določeno vedenje. 
Podjetja oziroma njihov management se vse bolj zaveda pomena vseživljenjskega učenja, saj se 
vse bolj kaže njegov vpliv na produktivnost zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in ne nazadnje tudi 
na prihodkih podjetja. Investicija v izobraževanje in usposabljanje kot odgovor na potrebo po 
napredku se kaže v uspešnosti podjetja. Usposabljanje zaposlenim pri delu omogoča, da razvijajo 
lastne sposobnosti in izboljšajo kakovost dela ter posledično z novo pridobljenimi sposobnostmi 
odpravljajo probleme in prevzemajo nove naloge. Z vsem tem si krepijo samozavest, kar 
dolgoročno povečuje njihovo storilnost in zadovoljstvo. 
Vrednost podjetij se ocenjuje glede na: finančna sredstva (gotovina, vrednostni papirji in druga 
likvidna sredstva), fizična sredstva (nepremičnine, delovna oprema, inventar) in neopredmetena 
sredstva16 (človeški kapital, kapital strank, socialni kapital, intelektualni kapital). Vsak novinec v 
podjetje prinese nov socialni kapital, ki se dalje, v času njegove zaposlitve, še razvija. S tem 
povezovanjem se med zaposlenimi širi znanje, nastajajo nove ideje in s skupnimi močmi iščejo 
nove, konkurenčne rešitve (Šraj, 2016, str. 36). Človeški kapital obsega tiho znanje, izobrazbo, 
know-how in kompetence. Pod kapital strank štejemo: odnose s strankami, blagovne znamke, 
lojalnost strank in distribucijske kanale. Socialni kapital pomeni skupek kulture podjetja, filozofije 
 
16 Termin neopredmeteno sredstvo je računovodski termin, ki se praviloma nanaša na nedenarna sredstva, ki fizično 
ne obstajajo. Neopredmetena osnovna sredstva so le tista dolgoročna sredstva, ki soustvarjajo poslovne 
zmogljivosti in niso zgolj postavke dolgoročnih časovnih razmejitev (patenti, licence, blagovne znamke in podobno). 
V magistrskem delu je termin uporabljen kot sopomenka človeškega kapitala.  
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upravljanja in dobre prakse. Pod intelektualni kapital uvrščamo patente, avtorske pravice in 
poslovne skrivnosti (Noe, 2005, str. 16). Človeški kapital so vse kompetence in znanje ljudi znotraj 
določene organizacije. So vsi zaposleni v podjetju skupaj s svojimi znanji, veščinami, 
sposobnostmi in potenciali. 
Dvig vrednosti neopredmetenih sredstev in človeškega kapitala kot načina pridobivanja 
konkurenčne prednosti vedno bolj zbuja zanimanje pri vse več organizacijah. Usposabljanje in 
razvoj zaposlenih lahko dvigneta konkurenčno prednost, saj neposredno dvigujeta njihovo 
vrednost. Ker se s težavo imitirata in ukradeta, sta za organizacijo neprecenljive vrednosti.  
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Konkurenčna prepoved in konkurenčna klavzula 
Po Johnesu (v Ilič B., str. 9) je človeški kapital sestavljen iz dveh komponent. Splošni človeški 
kapital predstavljajo vse spretnosti in znanja, ki dvigujejo produktivnost zaposlenega, ne glede na 
to, kje je zaposlen (pismenost, sposobnost računanja). Specifični človeški kapital pa so posebne 
spretnosti in znanja, ki so koristni predvsem delodajalcu, pri katerem je delavec trenutno zaposlen. 
V to kategorijo v veliki meri sodijo znanja, ki jih delavec pridobi med uvajanjem v delo v podjetju. 
Iz tega razloga ima ta človeški kapital za podjetje visoko vrednost. 
V kategorijo specifičnega znanja v veliki meri sodijo znanja, ki jih delavec pridobi med 
usposabljanjem v delo v nekem podjetju. Specifičen človeški kapital najbolj dviguje vrednost 
človeškega kapitala podjetja. Podjetja za zavarovanje odhajanja kadrov s specifičnim znanjem 
uporabljajo konkurenčne klavzule. Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR) določa t. i. 
konkurenčno prepoved, na podlagi katere delavec med trajanjem delovnega razmerja ne sme, brez 
pisnega soglasja delodajalca, za svoj ali tuj račun opravljati del ali sklepati poslov, ki sodijo v 
dejavnost, ki jo dejansko opravlja delodajalec in pomenijo ali bi lahko pomenili za delodajalca 
konkurenco17. Delodajalec, ki opravlja svojo dejavnost primarno za doseganje dobrih poslovnih 
rezultatov, želi, da njegovi dejavnosti ne konkurirajo vsaj njegovi zaposleni. Delavci so torej zaradi 
varstva ekonomskih interesov delodajalca omejeni pri svoji pravici svobodne gospodarske pobude 
(Tičar, 2003, str. 34). Delodajalec lahko iz naslova konkurenčne prepovedi zahteva tudi povrnitev 
škode, ki mu je s kršenjem te prepovedi nastala18. Ta člen se torej nanaša na uporabo specifičnega 
znanja delavca v času trajanja pogodbe o zaposlitvi in velja od trenutka sklenitve delovnega 
razmerja. 
Delodajalec v času delovnega razmerja vlaga v izobraževanje, usposabljanje ali preusposabljanje 
zaposlenega in posledično obstaja bojazen, da bo zaposleni s pridobljenim znanjem odšel h 
konkurenci in tam to znanje uporabil. Konkurenčna prepoved se lahko razteza v pravni položaj 
delavca tudi po prenehanju pogodbe, in sicer z uporabo konkurenčne klavzule19. Veljavni zakon o 
delovnih razmerjih določa, da se lahko delodajalec in delavec, v primeru da delavec pri svojem 
delu ali v zvezi z delom pridobiva specifična tehnična, proizvodna ali poslovna znanja, dogovorita 
 
17 39. člen ZDR-1, 2013, Uradni list RS, št. 21/13. 
18 3-mesečni subjektivni in 3-letni objektivni rok za uveljavljanje pravice. 
19 40. člen ZDR-1, 2013, Uradni list RS, št. 21/13. 
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za prepoved opravljanja konkurenčne dejavnosti tudi po prenehanju delovnega razmerja. 
Konkurenčna prepoved se lahko dogovori za največ dve leti po prenehanju pogodbe in le za primere 
prenehanja pogodbe o zaposlitvi s sporazumom med strankama, zaradi odpovedi delavca, redne 
odpovedi delavca iz krivdnega razloga ali v nekaterih primerih izredne odpovedi delavcu. Trajanje 
konkurenčne klavzule mora biti določeno z razumno časovno omejitvijo in delavcu ne sme 
onemogočati možnosti druge primerne zaposlitve. Konkurenčna klavzula sama po svoji vsebini 
vsaj deloma omejuje delavca pri iskanju dela. Prav za te primere zakon predvideva dolžnost 
delodajalca glede plačevanja nadomestila delavcu, ki ima zaradi spoštovanja konkurenčne klavzule 
izpad dohodka. Zaradi morebitnih zlorab konkurenčne klavzule je zakonodajalec predvidel 
neveljavnost konkurenčne klavzule v primeru, da denarno nadomestilo ni določeno. 
2.5 Stroškovni vidik uvajanja delavca 
Ker v zvezi z uvajanjem novih delavcev v podjetje ne gre brez stroškovnega vidika teh aktivnosti, 
bom v tem poglavju na kratko razčlenila tudi to. Huffington Post je februarja 2017 objavil članek 
Julije Kantor, ki povzema študijo Združenja HR managerjev20, ki navaja, da organizacija v ZDA 
porabi od šest do devet mesečnih plač zaposlenega, da najde in zaposli novega. V podjetjih, kjer 
se delavci menjavajo pogosto, je to poleg časovne investicije tudi zelo zajetna finančna investicija. 
Zakaj je torej strošek zamenjave zaposlenega tako visok in prikazuje, kako veliko vrednost 
predstavljajo zaposleni za organizacijo (izven vrednosti človeškega kapitala21)?  
a. Objava in oglaševanje delovnega mesta: objava in oglaševanje delovnega mesta nekaj 
staneta. Če se podjetje loti iskanja kadra nekoliko bolj iznajdljivo, lahko ta strošek 
zniža. Če pa je za težko iskane profile primorano najeti zunanje rekruterje, se ta strošek 
močno zviša, odvisno od iskanega profila in delovnega  
b. Strošek zaposlitvenega procesa in razgovorov: izvajanje razgovorov je dolg in navadno 
zamuden proces. Pri končnih razgovorih so običajno vključeni tudi vodje oddelkov ali 
celo direktorji. Če celoten proces zaposlovanja ni sistematično zastavljen, podjetje 
izgublja tudi produktivnost v času izvajanja razgovorov (posredni strošek razgovorov).  
 
20 The Society for Human Resource Management. 
21 Človeški kapital so vse kompetence in znanje ljudi znotraj določene organizacije. So vsi zaposleni v podjetju 
skupaj s svojimi znanji, veščinami, sposobnostmi in potenciali. 
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Najdražja napaka, ki jo lahko podjetje naredi, je izbira napačnega kandidata. Podjetje 
želi najeti kandidata, ki najbolj ustreza zahtevam delovnega mesta tako po trdih kot tudi 
mehkih veščinah. Tak kandidat se bo bolj verjetno uspešneje integriral v podjetje, 
sprejel vrednote in dolgoročno rastel s podjetjem. 
c. Strošek uvajanja in usposabljanja: ne le da strošek uvajanja ni zanemarljiv, lahko je 
precej visok. Podjetje z namenom varčevanja stroškov pogosto ne najame zunanjih 
izvajalcev izobraževanj, temveč jih izvajajo zaposleni. Treningi, seminarji in dodatna 
izobraževanja, če so potrebna, lahko tako pomenijo padec produktivnosti, saj jih 
pogosto izvajajo zaposleni znotraj podjetja . Zaposleni, ki novinca uvaja ali usposablja, 
lahko zanemarja svoje redne delovne naloge.  
d. Padec zavzetosti22: je naravna posledica pogostega menjavanja zaposlenih. Vsaka 
takšna sprememba pomeni stres za delovno okolje. Pogosto obstoječi zaposleni ne vedo, 
kaj je bil razlog odhoda njihovega sodelavca. Vsak odhod pomeni tudi prevzem dela 
obstoječega kadra. Vse to pomeni večjo delovno obremenitev, stres, nezadovoljstvo in 
padec motivacije za delo. 
e. Produktivnost novih delavcev: ob predpostavki, da ne gre za lažja proizvodna dela, ki 
se jih da hitro priučiti, je a priori novinec manj produktiven od njegovega starejšega 
kolega. Bersin iz podjetja Deloitte ocenjuje, da sta potrebni okvirno dve leti, da novinec 
doseže produktivnost obstoječega zaposlenega. Seveda je takšna ocena odvisna od 
zahtevnosti delovnega mesta, vendar je številka precej realna. Zaposleni morajo ne le 
opravljati svojega dela, temveč tudi ponotranjiti vrednote in vizijo podjetja. Podjetja, ki 
se tega zavedajo, vedo, da se to ne more zgoditi v treh ali šestih mesecih. Vsak nov 
prihod sodelavca začasno preusmeri pozornost, s svojo prisotnostjo pa spremeni 
obstoječo dinamiko ekipe z nepričakovanimi izzivi. 
Po uspešnem usposabljanju delavec za delodajalca pridobi visoko vrednost. Zaradi konkurenčnosti 
drugih podjetij na trgu in ob predpostavki, da delodajalec ni monopolist, se mora podjetje truditi 
delavca obdržati. Če/ko gre za specifična znanja, ki jih je delavec pridobil med uvajanjem, delavci 
pogosto podpišejo konkurenčne klavzule, s katerimi delodajalec poskrbi, da si povrne del stroškov, 
ki jih je imel z uvajanjem delavca. Wether in Davis (Wether in Davis, 1987, str. 211) sta empirično 
 
22 Ang. lower engagement. 
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dokazala, da dobro pripravljen program uvajanja pomembno vpliva na znižanje zgodnje fluktuacije 
in skrajšanje časa, v katerem novi delavci dosežejo storilnost, ki se od njih pričakuje. Ob vstopu v 
novo organizacijo se prav zaradi kulturnega šoka, ki ga novo zaposleni doživi, zgodi največ 
odhodov iz organizacije, tj. fluktuacije. Ta je najvišja v prvih tednih in mesecih zaposlitve novinca. 
Zaradi slabega programa uvajanja se pogosto zgodi, da delavec organizacijo zapusti z nekaj 
plačami, še preden bi jih s svojim delom dejansko zaslužil in tako povrnil stroške kadrovanja 
(Možina, 2002, str. 330). V največji banki Goldman Sachs se trudijo obdržati zaposlene, saj je to 
v poslovnem žargonu »dober biznis«23(Kantor, 2013). Glavni razlog, zakaj organizacije temu delu 
niso posvečale veliko pozornosti, je, da je težko narediti neposredno povezavo med strukturiranim 
uvajanjem in ROI24 te aktivnosti. Glavni cilj organizacij je doseganje poslovnih rezultatov, problem 
večine organizacij je, da ne vidijo povezave med uspešnim uvajanjem novo zaposlenih in 
konkretnimi poslovnimi cilji (Laurano, 2013, str. 4), čeprav po podatkih raziskave ameriške 
organizacije Aberdeen Group kar 90 % organizacij verjame, da se zaposleni odločijo, ali bodo pri 
organizaciji ostali ali menjali delovno mesto v prvem letu njihove zaposlitve.  
Primerjava plačila pripravnikov za opravljeno delo pokaže, da pripravniki v Sloveniji zaslužijo 
precej manj od svojih pripravniških kolegov v npr. Silicijevi dolini. Z zakonom je v Sloveniji 
določena plača pripravnika, ki znaša 70 % plače, ki bi jo dobival za opravljanje dela na določenem 
delovnem mestu, pri čemer ne sme biti nižja od minimalne plače. Praksa preteklih let je pokazala, 
da je bil institut pripravništva zlorabljen z namenom, da lahko podjetje pripravnika plača z 
minimalno možno vsoto. Ti časi so danes mimo. Mladi ne delajo več za minimalno ali celo 
simbolično plačilo. Sistem pripravništva ne sme temeljiti na nižanju stroškov, temveč na 
mentoriranju. Pripravnik pride v podjetje z novimi idejami in svežim pogledom na izzive podjetja. 
Poleg tega si lahko podjetje zagotovi edinstven vpogled v morebitni prihodnji kader. Vse več 
podjetij se sooča s problemom pridobivanja dobrega kadra in so se temu primerno tudi prilagodila. 
Mlad kader privabijo v podjetje s »trainee«25 programi in jim takoj ponudijo izobraževanja, 
usposabljanja, službeni računalnik in druge ugodnosti. Pripravniki niso več poceni delovna sila, 
ampak enakovreden kader. V ZDA najbolje plačani pripravniki v največjih podjetjih prejmejo od 
 
23 »Goldman Sachs isn’t trying to retain Millennials solely out of the goodness of their hearts, retention is an 
significant economic issue. It’s just good business.«  
24 Ang. Return on investment – donosnost posamezne naložbe. 
25 Neke vrste pripravniški program – trainee je zaradi mednarodne vpetosti slovenskih podjetij vse bolj uporabljen 
termin. 
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4.360 EUR neto (Google) pa vse do 5.400 EUR neto (Dropbox) 26. Inženirji so tako v Sloveniji kot 
tudi drugje izjemno iskan kader, česar se zavedajo tudi velika podjetja. Primerjava s tujino je 
brezpredmetna, a ker lahko v današnjem svetu inženir svoje delo za »velikana« odpravlja od doma, 
to predstavlja problem slovenskim podjetjem. Posledično konkurenčnih plačil v večini primerov 
ne morejo zagotavljati.  
2.6 Dobre prakse uvajanja 
Zaposlovanje in zadrževanje obstoječih zaposlenih sta hkrati cilj in izziv vsake organizacije. Lahko 
bi celo rekli, da gre za največji izziv, saj ni organizacije, ki se s tem problemom ne bi soočala. 
Organizacije so v nenehni bitki za talenti in vsaka izmed njih bolj ali manj uspešno išče svojo 
konkurenčno prednost na trgu dela. Pretežno se podjetja lotevajo iskanja novih kadrov in 
zadrževanja obstoječih skozi izboljševanje procesne komponente zaposlovanja, torej na racionalni, 
zavedni ravni. V podjetjih, v katerih je proces uvajanja zelo resno in ciljno zastavljen, je postopek 
pogosto poslovna skrivnost. Med podjetji se širijo le okvirne informacije, ki druga podjetja občasno 
spodbudijo k razmisleku in/ali uvedbi novih praks uvajanja. 
Ameriško podjetje Zappos.com je bilo leta 2010 na 15. mestu lestvice 100 najboljših podjetij27 s 
svojim intenzivnim programom onboardinga. Novo zaposleni pri Zapposu se o vrednotah in 
postopkih v organizaciji naučijo v pettedenskem programu, kjer se širi kultura podjetja, gradijo 
timi in ustvarjajo tesne zveze med zaposlenimi. Gre za kombinacijo usposabljanja ter neposredne 
predstavitve kulture podjetja. Dva tedna sta namenjena izobraževanju v učilnicah, drugi del pa je 
izkustvene narave. Vsakemu zaposlenemu je na voljo tudi osebni coaching. V tem programu je 
tako posebno, da podjetje vsakemu novo zaposlenemu, ki se v tem času odloči, da odide, ker se ne 
čuti, da sodi v podjetje, ponudi 2000 dolarjev. Do danes je to ponudbo sprejelo nekaj več kot 1 % 
posameznikov (Taylor, 2008). Članek je bil sicer zapisan leta 2008, a miselnost podjetja z uvedbo 
te drzne poteze zasleduje več ciljev: podjetje je na tak način prisiljeno zelo premišljeno izbirati 
kandidate, čim hitreje identificirati potencialno neskladje med kandidatom in podjetjem ter, morda 
najpomembnejše, ustvarjati okolje, kjer zaposleni želijo ostati. 
 
26 Podatki spletne strani Glassdoor, kjer zaposleni anonimno zaupajo, kakšne so plače, počutje v podjetju. Gre za 
znano spletno stran, ki v nekaterih primerih vsebuje tudi podatke o nekaterih večjih slovenskih podjetjih.  
27 Fortune Magazine’s “100 Best Companies to Work For”. 
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Podjetje Google se onboardinga posameznika loti skozi pogovore s prihodnjimi sodelavci in 
njihovimi vodji. Nato je novo zaposleni vključen v dvotedensko uvajanje, v katerem se 
posamezniki seznanijo s tehnologijo in programskimi praksami prek programa »Life o fan 
Engineer«. V tem programu zaposleni (Googlers) novincem (Nooglers)28 predajo svoje mnenje, 
izkušnje in videnje dela v podjetju. Poudarja se hitrost, s katero se v podjetju dogajajo spremembe, 
kultura samostojnega učenja in pomen vzornikov/mentorjev. Vsak novo zaposleni je vključen tudi 
v online izobraževanje, kjer so zbrane vse informacije, ki jih potrebuje za delovanje v podjetju. V 
to izobraževanje je podjetje vključilo tudi prve naloge29, vezane na uvajanje, ki jih mora novinec 
opraviti do konca četrtletja. Od prvega dne dalje je novincu postavljen mentor, ki ga novinec spozna 
že prvi dan. Mentor svojega mentoriranca spremlja, mu razkaže prostore, ga pelje na njegovo prvo 
Googlovo malico in mu pomaga pri spoznavanju sodelavcev. Mentorstvo traja v povprečju tri 
mesece, po treh mesecih pa se novinec sestane z enim od starejših inženirjev in skupaj identificirata 
potencialne možnosti za izboljšavo ter razčistita nejasnosti, preden bi lahko postale ovira 
(Mulholland, 2018).  
V hitro rastočem slovenskem podjetju Optiweb dodajajo procesu uvajanja svežo noto. Na petkovih 
»Wazzup« sestankih, kot jih imenujejo, ki se zgodijo vsak petek ob 15.00, predstavijo nove 
sodelavce. Kot v svojem zapisu na spletni strani podjetja zapisuje direktor Miha Lavtar (Lavtar, 
2018), je namen takšne predstavitve v tem, da se izognejo presenečenjem v ponedeljek zjutraj, ko 
v pisarno vstopi nov obraz in nihče ne ve, kdo je, novinec pa je prepuščen sam sebi pri spoznavanju 
zaposlenih.  
V podjetju Atlantic Grupa so se uvajanja in usposabljanja mladih kadrov lotili skozi pripravništvo. 
Mladim diplomantom ponujajo 12-mesečno usposabljanje30 na področju prodaje, trženja, 
proizvodnje, R&D31, nabave, upravljanja kadrov, logistike in finance. Z usposabljanjem želijo 
poseči po perspektivnih kadrih, ki so sicer brez izkušenj, a so, kot pravijo vodje programa, 
vedoželjni in polni idej. Vodja programa Nataša Bazjak Cistini pojasnjuje, da so glavne prednosti 
tega pristopa inovativnost in novi pristopi, ki jih Atlantic Grupa dojema kot ključne. 
 
28 Besedna igra ang. New Googler – Noogler 
29 Primeri nalog: poveži s tremi sodelavci, ki niso del tvoje skupine in se pozanimaj, na katerem projektu delajo, vpiši 
se v kodirni laboratorij, kjer so zbrana navodila za reševanje problemskih situacij z Googlovo tehnologijo itd. 
30 Atlantic’s Graduate Trainee Programme 
31 Ang. Research and development. 
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Podoben pristop uporablja tudi podjetje Lidl. Lidlov “Trainee program32” traja 18 mesecev, v njem 
pa usposabljajo mlade na področju računovodstva in kontrolinga, korporativnega komuniciranja, 
prodajo, nepremičninskih projektov in nabave tehnične opreme. Vodje programa v Lidlu poročajo, 
da so v letu 2017 za vsako področje usposabljanja prejeli več kot 100 prijav, kar priča o izrednem 
zanimanju za tovrstne pristope iskanja in usposabljanja mladih kadrov. Največ zanimanja je za 
področje financ, računovodstva in korporativnega komuniciranja. Program za karierne začetnike v 
Lidlu poteka že peto leto zapored. Prvi programi so trajali 24 mesecev, z letom 2017 pa so program 
skrajšali za pol leta. Večjo pozornost so tokrat namenili intenzivnemu uvajanju, mentorstvu in 
predvsem nenehnemu spremljanju uspešnosti udeležencev programa. Udeleženci programa 
prejmejo začetno plačilo 2300 EUR bruto, kar znese približno 1500 EUR neto. Gre torej za 
nadpovprečno visoko plačilo, tako glede na izkušnje kot tudi na povprečno plačo33 v Sloveniji. 
Podjetje z udeležencem sprva sklene pogodbo o zaposlitvi za določen čas, z možnostjo kasnejše 
spremembe v nedoločen čas. Iz programa lahko udeleženec izstopi kadar koli, če ugotovi, da mu 
program ne ustreza. Kandidat ni zavezan k temu, da se v podjetju kasneje zaposli, niti ni podjetje 
zavezano k temu, da pogodbo o zaposlitvi kasneje spremeni v pogodbo o zaposlitvi za nedoločen 
čas. Izkušnje, ki so jih vodje programa v podjetju dobili, so, da udeleženci njihovega programa 
postanejo odlični kandidati za strokovne funkcije znotraj podjetja. Ko se odločijo za zaposlitev, se 
tudi v delovno okolje na strokovnem področju izredno hitro vključijo, saj že poznajo sistem in 
kulturo podjetja. 
Bauer (Bauer 2010, str. 16) navaja, da se podlaga za uspeh in zadržanje zaposlenega oblikuje v 
prvih dveh tednih. Pri tem je treba imeti v mislih, da novo zaposleni potrebuje približno 90 dni, da 
se na delovnem mestu izkaže. V podjetju L'Oreal je celoten postopek uvajanja novih kadrov 
razdeljen na šest delov in uradno traja kar dve leti. V teh dveh letih je novinec vključen v različne 
treninge, okrogle mize, sestanke s ključnimi deležniki, učenje na delovnem mestu s podporo 
nadrejenega, posameznik dobi svojega mentorja, zagotovljena sta podpora kadrovske službe in 
pridobivanje izkušenj glede tržišča in produktov, ki jih podjetje v trg plasira (Cropper, 2013).  
Kot ključne točke uspešnega uvajanja kadrov v podjetje Bauer (Bauer, 2015, str. 17) določa: 
 
32 Karierni začetnik. 
33 Po podatkih Statističnega urada RS je povprečna bruto plača v RS v letu 2019 znašala 1.753,84 EUR. 
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- osnovne stvari (pogodba, urejeno zavarovanje, kartica za dostop do podjetja itd.) naj 
bodo urejene pred prvim uradnim začetkom dela; 
- prvi dan na delovnem mestu naj bo poseben (v podjetju Google novo zaposleni dobijo 
svojo kapico, svoj računalnik, balone v barvi logotipa podjetja itd.); 
- formaliziran in strukturiran proces uvajanja; 
- zapisan proces uvajanja, do katerega lahko dostopajo vsi zaposleni; 
- uvajanje novo zaposlenega naj bo aktivno; 
- proces uvajanja naj bo konsistenten in vedno implementiran (ni prostora za izjeme); 
- proces uvajanja naj se spremlja z merljivimi kazalci; 
- velik del uvajanja naj bo digitaliziran; 
- postopek uvajanja naj bo razdeljen na krajša časovna obdobja (30, 60, 90, 120 dni in 
vse do enega leta), v katerih se preverja napredek; 
- v postopku planiranja in spreminjanja procesa uvajanja naj bodo udeleženi vsi 
deležniki; 
- ključni deležniki naj bodo vključeni v sestanek, ki naj bo del uvajanja. 
Novo zaposlenim naj bo jasno pojasnjeno, kaj so ključni cilji uvajanja, kakšni časovni roki in 
mejniki, vloge vseh udeleženih in njihove obveznosti/odgovornosti 
V podjetje Agilcon, ki je nosilec produkta Gecko HRM34, se vsako leto ekipa zaposlenih poveča 
za 50 %. V vsakem trenutku je torej vsaka peta oseba udeležena v uvajalnem procesu. Hkrati je 
enako tudi število mentorjev. Zavedajo se, da uvajanje zavzema velik del časa in truda s tem, da 
dobesedno definira prihodnost podjetja. V podjetju se držijo šestih nenapisanih pravil uvajanja, 
zaradi katerih se novo zaposleni počuti dobrodošel. Pred prvim uradnim dnevom na delovnem 
mestu so vsi zaposleni seznanjeni s prihodom in, če je to mogoče, novo zaposlenega vsi sprejmejo 
tudi osebno. V nadaljevanju je celoten proces uvajanja ekipno zastavljen. Vsak novo zaposleni 
dobi svojega vodjo (nadrejeni), svojega mentorja (profesionalna in poslovna podpora) in 
»prijatelja« (socialna vključenost in podpora). Direktor podjetja poskrbi za dve ključni vprašanji, 
in sicer vrednote podjetja in varnost podatkov naročnikov. Prvih nekaj mesecev se osredotočajo na 
podajanje in prejemanje povratnih informacij. Glede na pričakovanja, ki jih oblikujejo skupaj z 
 
34 Gecko HRM je spletna platforma za podjetja namenjena enostavnejšemu upravljanju s talenti, kadrovsko 
administracijo, e-učenju, analiziranju in izdelavi kadrovskih poročil. 
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vodjo in mentorjem, se novo zaposlenemu redno podajajo povratne informacije o njegovem delu. 
Hkrati jih zanima tudi povratna informacija o uvajalnem procesu – kako bi bil lahko boljši, kaj 
manjka, kakšna so bila pričakovanja novo zaposlenega itd. Glede na to, da gre za relativno mlado 
podjetje, se še vedno učijo in izboljšujejo glede na pretekle izkušnje. Ena izmed pomembnejših 
lekcij, ki jih podjetje skuša prenesti na zaposlene, je ravnovesje med učenjem in dejanskim delom 
novo zaposlenega. Podjetje stremi k temu, da novo zaposleni čim hitreje dobi dejanske delovne 
naloge, a ima hkrati na voljo dovolj časa, da se dobro nauči osnov. Vodstvo podjetja se zaveda, da 
ni nujno, da bo vsak novo zaposleni primeren za delovno mesto, za katero so ga prvotno zaposlili. 
Zato tudi v tem primeru skuša najti druge kompetence, ki jih podjetje tudi potrebuje – zamenjava 
podjetje tako stroškovno kot tudi časovno stane največ (Perme, 2018). 
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3 PRIPRAVNIŠTVO 
 
Pravno gledano Zakon o delovnih razmerjih kot mejnik za začetek oziroma zaključek uvajanja 
postavlja začetek oziroma zaključek pripravniškega obdobja. ZDR-1 opredeljuje pripravnika kot 
posameznika, ki prvič začne opravljati delo, ustrezno vrsti in ravni svoje strokovne izobrazbe, z 
namenom, da se usposobi za samostojno opravljanje dela v delovnem razmerju35. V osnovi je torej 
pripravništvo namenjeno začetnikom, tistim, ki vstopajo v svojo prvo zaposlitev.  
Pripravništvo je pogosto zamenjano z besedo »vajeništvo« ali »praksa«. Vajeništvo ima podoben 
cilj kot pripravništvo, a gre za poklicno usposabljanje. Za razliko od pripravnika, ki po pridobljeni 
izobrazbi sklene pogodbo o zaposlitvi, da se usposobi za opravljanje svojega dela, velja vajenec po 
končanem programu poklicnega izobraževanja za že usposobljenega za samostojno opravljanje 
dela. Pripravnik ima po zakonu (ZDR-1) pravico do osnovne plače v višini 70 % osnovne plače, ki 
bi jo prejel za opravljanje dela na delovnem mestu, za katerega se usposablja. Osnovna plača 
pripravnika ne sme biti nižja od minimalne plače, določene z zakonom, pripravnik pa ima zaradi 
sklenjenega delovnega razmerja pravico do letnega dopusta, regresa za letni dopust in drugih 
dodatkov. Pripravnik je na podlagi pogodbe o zaposlitvi vključen v zdravstvena zavarovanja in mu 
teče delovna doba.  
Pripravništvo je po Drnovšku (Možina, 2009, str. 484) oblika usposabljanja. Opredeljuje ga kot 
vključevanje novincev, ki so si pridobili poklic, v novo delovno okolje in delo, ter njihovo 
strokovno usposabljanje za konkretno delo v organizaciji.  
Pripravništvo je eden izmed formalnih načinov uvajanja novih delavcev v podjetje. Gre za 
usmerjeno, načrtovano in skrbno organizirano vpeljevanje in usposabljanje za delo, predvsem 
mladih kadrov, ki se zaposlujejo prvič (Darko Krašovec, 2008, str. 447). Bistvo instituta je načrtno 
uvajanje, ki je prilagojeno glede na zahteve dela in poslovanje v podjetju. Institut pripravništva je 
v Sloveniji pravno reguliran. 
 
35 120. člen ZDR-1, Uradni list RS, št. 21/13. 
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3.1 Pravna ureditev pripravništva na evropski ravni 
Aprila 2013 je Svet Evropske unije izdal priporočilo o vzpostavitvi jamstva za mladino, katerega 
vsebina se nanaša na oblikovanje okoliščin, v katerih bi mladi prejeli kakovostno ponudbo za 
zaposlitev, nadaljnje izobraževanje, vajeništvo ali pripravništvo v štirih mesecih po tem, ko 
postanejo brezposelni oziroma zaključijo z izobraževanjem. Med te aktivnosti sodi tudi ponudba 
programov usposabljanja, ki bi se zaključili s priznano poklicno kvalifikacijo. Program jamstva za 
mlade stremi k trem ciljem strategije Evropa 2020, in sicer da bi moralo biti 75 % oseb med 20. in 
64. letom zaposlenih, da bi morale biti stopnje osipa v šolah pod 10 % in da bi bilo treba vsaj 20 
milijonov ljudi rešiti iz revščine in socialne izključenosti36. 
Evropska unija, razen na ravni priporočil, ne določa specifične ureditve pripravništva. Iz pregleda 
razpisanih pripravništev na spletni strani predstavništva EU v Sloveniji je razvidno, da so ta 
objavljena dvakrat letno, vsaka institucija in organ EU pa glede na področje delovanja določa svoje 
pogoje za pristop k pripravništvu. Plačano pripravništvo pri Evropski komisiji je na voljo vsako 
leto in traja najmanj tri in največ pet mesecev, nanj pa se lahko prijavijo diplomanti in študenti. 
Pravila uradnega programa pripravništva na Evropski komisiji37 določajo, da morajo biti 
pripravniki državljani članic Evropske unije ali držav kandidatk, če prejemajo ugodnosti pristopne 
strategije. Glede na razpoložljiva sredstva je v program pripravništva sprejetih tudi določeno 
število državljanov iz držav nečlanic. Kandidati morajo do prijave zaključiti vsaj prvo raven 
visokošolskega izobraževanja. Da lahko kandidati ustrezno opravljajo svoje delo v okviru 
pripravništva, morajo dobro znati vsaj dva jezika Skupnosti, pri čemer mora biti en delovni jezik 
Evropske komisije (angleški, francoski ali nemški). Pred nastopom dela kandidat podpiše pogodbo 
o pripravništvu. Praviloma se obdobje pripravništva začne s splošno uvodno konferenco o zadevah 
Evropske skupnosti. Pripravniki so nato dodeljeni generalnim direktorjem ali službam. Za vsakega 
pripravnika je odgovoren svetovalec, ki mora voditi in spremljati pripravnika. To je njegov mentor. 
Pripravniki so upravičeni do mesečne finančne podpore, ki je določena na letni ravni in je odvisna 
od proračunskih sredstev. Poleg tega so pripravniki upravičeni do povrnitve stroškov prevoza na 
 
36 Priporočilo Sveta Evropske unije (2013/C 120/01). 
37 Pravila uradnega programa pripravništva na Evropski komisiji, C(2005)458, odločba z dne 2. 3. 2015. 
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delo, prehrane, morebitnih dnevnic in potnih stroškov. Podobne pogoje za opravljanje 
pripravništva določa tudi Evropski parlament skupaj s šestimi drugimi institucijami EU. 
Po koncu pripravništva in ob izpolnjenih drugih pogojih se lahko pripravniki na določenem 
delovnem mestu tudi zaposlijo. 
Vidimo, da tudi Evropska unija v svojih smernicah sledi splošnemu namenu pripravništva, tj. 
nabiranju neprecenljivih izkušenj in edinstvenega vpogleda v delo organizacij.  
 
3.2 Pravna ureditev pripravništva na nacionalni ravni 
Institut pripravništva je v Sloveniji pravno reguliran. Termin, kot je definiran v Zakonu o delovnih 
razmerjih, pa pušča precej široko polje interpretacije. ZDR-1 v 122. členu namreč prepušča 
odločitev o opravljanju pripravništva, tam, kjer bo zaradi narave dela, dejavnosti ali poklica to 
smiselno in utemeljeno. Odločitev o tem se sprejme s posebnim zakonom38, na primer Zakonom o 
javnih uslužbencih, v katerem je določeno, da trajanje pripravništva, način, potek in program 
usposabljanja pripravnikov v organih državne uprave in v upravah lokalnih skupnosti določi 
minister, pristojen za upravo, v pravosodnih organih pa minister, pristojen za pravosodje39. Lahko 
pa se določi na podlagi dogovora s socialnimi partnerji v kolektivni pogodbi na ravni dejavnosti 
(Darko Krašovec, 2008, str. 443). Tako na primer Kolektivna pogodba o zavarovalništvu v 
Sloveniji prepušča odločitev o izvajanju pripravništva celo posameznemu delodajalcu40. 
Kolektivna pogodba ali zakon, ki podrobneje urejata določeno področje, pri tem ne smeta 
omejevati ali zmanjševati pravic pripravnika, ki so določene v Zakonu o delovnih razmerjih. 
Strukturiran program pripravništva lahko v grobem razdelimo na dva dela; splošni in strokovni. 
Kot splošni del se pripravniku predstavijo zgodovina podjetja, njena organizacija, dejavnost, 
organizacijska kultura in druga nenapisana pravila, ki v podjetju veljajo. Strokovni del pa se nanaša 
na tisti del uvajanja, ki se nanaša na njegovo prihodnje delo v podjetju. Strokovni del pripravništva 
 
38 Argument specialnosti za sistematično razlago zakona lat. lex specialis derogat legi generali – specialnejši zakon, 
lahko podrobneje ureja področje, ki je širše urejeno s splošnim zakonom. 
39 120. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU, Uradni list RS, št. 63/07), 2007. 
40 10. člen Kolektivne pogodbe o zavarovalstvu v Sloveniji: Pripravništvo se lahko določi s splošnim aktom 
delodajalca, v katerem se uredijo način izvajanja, trajanje in pravice ter dolžnosti pripravnika. 
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pripravi kadrovska služba skupaj z vodjo oddelka, kjer bo pripravnik delal. Ta mora biti podvržen 
spremembam glede na spremembe, ki se dogajajo znotraj oddelka. Vsak pripravnik ima med 
opravljanjem pripravništva tudi dodeljenega mentorja, ki ga pripravlja na končni izpit.  
3.3 Obvezno pripravništvo 
Za delo uradnika je predpisana pripravniška doba glede na predpisano izobrazbo za določeno 
delovno mesto (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport): 
- za pripravnike s srednješolsko izobrazbo 6 mesecev, 
- za pripravnike z višješolsko izobrazbo 8 mesecev ter 
- za pripravnike z visokošolsko izobrazbo 10 mesecev. 
V skladu z zakonom pripravništvo sicer ni obvezno, vendar pa je za opravljanje določenih poklicev 
pogoj. Mednje sodi tudi pripravništvo v pravosodju, zdravstvu ter v šolah in vrtcih. Tako mora 
diplomant s končano pravno fakulteto, ki želi opravljati delo v pravosodju, opraviti pravniški 
državni izpit. Pogoj za pristop k izpitu je opravljeno pripravništvo, katerega trajanje je določeno 
glede na to, kje pripravništvo opravlja in traja od 8 do 16 mesecev. Pripravništvo lahko opravlja 
pri odvetniku oziroma odvetniški družbi, na sodišču, ministrstvih, pravobranilstvu in tožilstvih pa 
se kandidat prijavi na razpis, kjer ima prednost višja povprečna ocena. Pripravništvo lahko v 
določeni obliki opravlja tudi v pravni službi izbranega podjetja. 
Pravilnik o pripravništvu in strokovnih izpitih zdravstvenih delavcev in zdravstvenih sodelavcev 
na področju zdravstvene dejavnosti določa, da lahko zdravstveni delavci opravljajo pripravništvo 
v zdravstvenih zavodih, pri zasebnih zdravstvenih delavcih in drugih zavodih. To pripravništvo je 
obvezno, program dela in obseg pa določi minister za zdravje, pri čemer se upoštevajo strokovna 
izobrazba, delovne izkušnje in področje dela. Ob koncu pripravništva mora pripravnik opraviti tudi 
preizkus praktičnega znanja, ki je pogoj za strokovni izpit s področja zdravstvene nege, socialne 
medicine, prve pomoči ter osnov pravne ureditve. 
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3.4 Prostovoljno pripravništvo 
ZDR-1 določa tudi možnost volonterskega/prostovoljnega pripravništva41, pri čemer določa, da se 
lahko opravlja le, če je tako določeno s posebnim zakonom in pod pogoji, ki so določeni v ZDR-1. 
Ideja prostovoljnega pripravništva je pridobivanje izkušenj. Vlada RS je dne 18. 7. 2008 zapisala, 
da volonterstvo predstavlja dodatno možnost mladih, ki na začetku karierne poti nimajo izkušenj 
in si jih na tak način lahko pridobijo. Volonterstvo se tako ne smatra kot izkoriščanje, temveč kot 
dodatna možnost. V zvezi z volonterskim pripravništvom so se v zadnjih letih pojavili precejšni 
pomisleki kot posledica čezmerne uporabe tega instituta. Bistvo ni bilo več v pripravništvu, temveč 
v besedi prostovoljno, torej brezplačno za delodajalca. Republika Slovenija je podpisala in 
ratificirala Evropsko socialno listino, ki določa, da imajo vsi delavci pravico do pravičnega plačila. 
Je le ena izmed mednarodnih pogodb, ki določa plačilo za opravljeno delo. Prav zaradi zlorab pri 
uporabi instituta prostovoljnega pripravništva je Vlada RS v letu 2014 podala izjavo, da se novih 
pogodb v javnem sektorju ne bo več sklepalo42. Ker to ne izključuje zasebnega sektorja, zanj še 
vedno velja, da mora delodajalec pripravniku povrniti stroške za prevoz na delo in z dela ter za 
malico.  
3.5 Mentorstvo 
Kot sem že omenila, je pripravništvo usposabljanje za samostojno delo, ki poteka pod vodstvom 
mentorja43. Za učinkovito pripravništvo in uspešno opravljen strokovni izpit po koncu 
pripravništva so ključnega pomena posamezniki, ki pripravnike v delo uvajajo oziroma so njihovi 
mentorji. V nekaterih podjetjih so to vodje oddelkov, kadroviki oziroma za to posebej usposobljeni 
delavci – mentorji. Učeče organizacije dajejo deljenju znanja velik pomen in s tem namenom tudi 
izobražujejo svoje zaposlene, da postanejo mentorji. Vsaka organizacija mora ugotoviti, kakšen 
način prenosa znanja na novo zaposlene je v njenem okolju najbolj učinkovit. Formalno mentor 
skrbi za izvajanje pripravništva, dejansko pa gre za precej več kot to. Navadno je mentor 
strokovnjak, ki je v podjetju zaposlen že dalj časa. Ima dobro teoretično znanje in veliko praktičnih 
 
41 V 124. členu ZDR-1 (Uradni list RS, št. 21/13) se uporablja izraz volontersko pripravništvo. 
42 Izjava Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport: Vlada Republike Slovenije je na svoji 13. redni seji dne 11. 
12. 2014 sprejela sklep, da sklepanja novih pogodb o volonterskem pripravništvu v javnem sektorju ne podpira in 
ministrstvom in vladnim službam naložila, da novih pogodb ne sklepajo. Na podlagi tega je bil spremenjen tudi 
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja, ki volonterskega pripravništva ne predvideva več.  
43 Da pripravnika skozi celo obdobje spremlja mentor, določa ZDR-1 (Uradni list RS, št. 21/13). 
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izkušenj iz stroke, zaradi česar uživa ugled in zaupanje v podjetju. Ni pa za mentorja primeren 
vsak. Tudi strokovnjaki na svojem področju morajo obiskovati seminarje in izobraževanja v namen 
mentorstva, zagotoviti jim je treba določeno literaturo ter primerno stimulacijo (Dolinar, 1981, str. 
328). Julie Kantor (Kantor, 2015) v svojem članku povzema izsledke raziskave fakultete Wharton, 
kjer so ugotovili, da so zaposleni, ki so mentorirali, šestkrat pogosteje napredovali na delovnem 
mestu, mentoriranci pa petkrat v primerjavi s tistimi, ki niso bili vključeni v mentorske programe. 
Dalje je raziskava pokazala kar 20 % boljše zadrževanje kadrov v obeh omenjenih skupinah v 
naslednjih petih letih. Šraj navaja raziskavo, ki je pokazala, da so se zaposleni, ki so imeli ob 
uvajanju dodeljenega mentorja, več naučili o organizaciji kot tisti, ki so bili prepuščeni sami sebi 
(Šraj, 2016, str. 39). Mentorji vplivajo na novo zaposlene s tem, da imajo nekoga, na kogar se lahko 
obrnejo, ko imajo vprašanja. Bauer povzema, da se novo zaposleni ob težavah lažje obrnejo na 
mentorja kot na svojega vodjo, saj je v tem primeru prisoten strah pred ocenjevanjem in 
nekompetetnostjo (Bauer, 2010, str. 11). Izziv se pojavi v manjših podjetjih, kjer je v idealni 
situaciji vodja hkrati tudi mentor. Vodja v teh primerih igra dvojno vlogo, zato so zelo pomembne 
njegove sposobnosti za komunikacijo, spodbujanje in ustvarjanje dobrih odnosov, spodbujanje k 
sodelovanju ter sposobnost razporejanja nalog in odgovornosti. Ker vodja nastopa v dvojni vlogi, 
mora biti pozoren tudi na strateški vidik uvajanja. Spremljati mora proces učenja novo zaposlenega, 
analizirati potrebe po manjkajočih kompetencah in jih nasloviti tako, da določi tudi njihov način 
pridobivanja (Svetlik in Zupan, 2019, str. 493). Raziskave so pokazale, da vodja s svojim vedenjem 
in ravnanjem pomembno vpliva na prilagoditev posameznika na novo delovno mesto. Vodje, ki so 
svoje novo zaposlene usmerjali bolj k opravljanju nalog, so se uspešneje prilagodili na tem 
področju, medtem ko so bili zaposleni vodij, ki so bili bolj usmerjeni v odnose, bolj uspešni pri 
socialni vključitvi. Raziskava Teksaške univerze je pokazala, da opolnomočeno vodenje, ki ga 
podpira organizacija, spodbuja inovativnost novo zaposlenih, hkrati pa povečuje zaupanje vodje v 
svoje zaposlene (Harris in drugi, 2014, str. 574). Ugotovitev o vplivu mentorja na zaposlene 
pomeni, da je z vidika uspešnejšega uvajanja v organizacijo pomembno, da organizacija poleg 
zagotovitve mentorja novo zaposlenemu mentorja ali vodjo ustrezno pripravi na to vlogo. Ključno 
je, da mentor oziroma vodja prepozna svojo vlogo v celem procesu uvajanja, saj mora biti 
pripravljen na deljenje znanja in vzpostavitev tesnega odnosa z novo zaposlenim. Mentor mora 
poznati proces učenja in metode za prenos znanja, zato je naloga (predvsem) kadrovske službe, da 
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nenehno izobražuje, spremlja in razvija mentorje oziroma vodje, da bodo lahko kar najboljši 
mentorji svojim mentorirancem.  
Mentor je bolj izkušen, navadno na ravni senior zaposlenega, ki pomaga manj izkušenemu novincu. 
Pogosto se mentorski odnos oblikuje neformalno in samodejno na podlagi skupnih interesov in 
vrednot. Po raziskavah (Noe, 2010, str. 395) novinci z določenimi osebnimi karakteristikami 
pogosteje nezavedno iščejo in stremijo k iskanju mentorja in so tudi bolj aktivni mentoriranci44. 
Mentorstvo se lahko vzpostavi tudi kot del planiranega združevanja bolj in manj izkušenih 
sodelavcev. V podjetju KLA – Tencor uporabljajo mentorstvo za izboljševanje vodstvenih 
kompetenc. Te zagotavljajo višji oziroma starejši sodelavci in tudi upokojen vodstven kader. Od 
senior kadrov se pričakuje, da nenehno izboljšujejo svoje funkcionalno zanje, identificirajo 
specifične kriterije uspešnosti, razvoj pomanjkljivosti in povečano razumevanje kulture, vizije in 
politične strukture podjetja. V podjetju so vpeljali celo spletni program mentorstva za managerje, 
ki imajo visok potencial za najvišje pozicije v podjetju. Čeprav se v podjetju zavedajo, da se velika 
večina mentorskih odnosov vzpostavi neformalno, je velika prednost tovrstnega programa, da 
zagotovijo mentorja praktično vsem zaposlenim, ne glede na status. Kljub virtualnemu odnosu je 
pomembno, da mentor in mentoriranec čim več sodelujeta (DeRossa, 2019). 
Podjetje je identificiralo dejavnikeza uspešno mentorstvo (Noe, 2010, str. 397): 
1. prostovoljna udeležba v programu mentorstva tako mentorja kot tudi mentoriranca; 
2. spletno pariranje mentorja in mentoriranca ne sme ovirati neformalnega odnosa, ki bi 
se lahko med njima vzpostavil (podjetje KLA to reši tako, da lahko mentoriranci sami 
izberejo mentorja iz seznama); 
3. mentorji so izbrani na podlagi njihovih preteklih izkušanj v razvoju zaposlenih, njihove 
volje in izbire biti mentor, pozitivne izkušnje z mentorstvom, komunikacijskih in drugih 
kompetenc; 
 
44 Visoka potreba po napredku in doseganju rezultatov, čustvena stabilnost in sposobnost hitrega prilagajanja na nove 
situacije. 
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4. sistem, ki parira mentorja z mentorirancem, je osnovan na kompetencah mentorja, ki 
jih mentoriranec potrebuje; 
5. cilj in bistvo mentorskega programa sta razumljena, točni cilji in dejavnosti so določeni 
vnaprej; 
6. časovni okvir mentorstva je določen, zaželeno je, da se odnos v neformalnem okvirju 
nadaljuje tudi kasneje; 
7. mentor in mentoriranec določita, koliko, na kakšen način in kako pogosto bosta 
vzdrževala stik, da bi dosegla cilj programa; 
8. zaželeno je, da se mentoriranci med sabo pogovarjajo in izpostavijo morebitne težave 
ter delijo uspehe; 
9. vsak program je na koncu ocenjen, opravijo se razgovori z mentorjem in 
mentorirancem, podatke pa podjetje uporabi, da oceni, kakšne so bile prednosti 
vključenosti posameznika v program; 
10. razvoj in napredek zaposlenih sta nagrajena, s čimer se spodbuja mentorje in 
mentorirance, saj vidijo, da je mentorski program vreden njihovega časa in truda. 
Kot sinonim mentorstva se v literaturi pogosto uporablja beseda coaching, ki v slovenskem jeziku 
nima pravega prevoda in je v uporabi kar tujka »coaching«. Mentorstvo in coaching sta termina, 
ki se uporabljata za opisovanje medosebnega odnosa, ki se oblikuje z namenom razvoja zaposlenih. 
Coache danes organizacije pretežno najamejo, nekatere pa celo usposobijo svoje zaposlene za to 
vlogo. Kot ključno dodano vrednost zunanjih coachev Bauerjeva navaja, da lahko pripravijo 
ključne kadre na proces uvajanja v organizacijo, še preden se za formalno zgodi (Bauer, 2010, str. 
11).  
V procesu coachinga oseba sama podaja svoja razmišljanja in postavlja strategije delovanja. Coach 
jo pri tem spodbuja, motivira in pomaga razmišljati predvsem s postavljanjem pravih vprašanj in 
nudenjem povratne informacije. Podpira oblikovanje pogleda z več perspektiv, prepoznavanje 
različnih možnosti delovanja ter oblikovanje optimalnih strategij in načinov delovanja, torej 
takšnih, ki vodijo k večji učinkovitosti, boljšim rezultatom in več zadovoljstva (Noe, 2010, str. 
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375). V obravnavanem podjetju imajo usposobljenih več coachev, v letu 2018 pa so se lotili 
sistematičnega coachinga vodij, ki je del dvoletnega projekta, kot način ukrepov za spremembo 
organizacijske kulture v podjetju. Coaching pa še ni del procesa uvajanja novih kadrov v 
organizacijo, je pot, proti kateri podjetje stremi s tem, ko že drugo leto izobražuje novo skupino 
coachev. 
Pomembno je omeniti tudi razliko med coachingom in svetovanjem na eni strani ter psihoterapijo 
na drugi. Pri coachingu in svetovanju se večinoma osredotočamo na konkreten izziv, dogajanje 
tukaj in zdaj ter rezultate, ki jih želimo doseči danes in v prihodnosti. Zelo malo posegamo v daljno 
preteklost. Pri psihoterapiji pa je ravno obratno. Velik poudarek je na dogajanju v preteklosti in 
raziskovanju, kje so se pojavili določeni vedenjski vzorci. 
3.6 Ukrepi države kot pomoč mladim pri iskanju zaposlitve 
3.6.1 Ukrep Zavoda za zaposlovanje RS – usposabljanje na delovnem mestu 
Zavod za zaposlovanje RS tudi leta 2020 razpisuje razpis za usposabljanje na delovnem mestu in 
povračilo upravičenih stroškov usposabljanja. V program se lahko vključijo brezposelne osebe, 
mlajše od 30 let, ki so najmanj tri mesece prijavljene v evidenci brezposelnih. Program 
»Usposabljanje na delovnem mestu – mladi« je namenjen pridobivanju in krepitvi sposobnosti, 
znanj, veščin in spretnosti brezposelnih oseb, katerih obstoječa znanja oziroma delovne izkušnje 
ne omogočajo neposredne zaposlitve.  
Podjetje lahko zaprosi za povračilo stroška predhodnega zdravniškega pregleda za udeleženca ali 
stroškov v skladu s sklenjeno pogodbo o izvedbi usposabljanja. Strošek usposabljanja delavca so 
ocenili na 370,00 EUR za dvomesečno usposabljanje in 493,00 EUR za trimesečno usposabljanje.  
V razpisnih pogojih mora delodajalec določiti mentorja vsaki vključeni osebi. Mentorstvo mora 
biti opravljeno kakovostno in v obsegu, ki je potreben, da bo dosežen namen usposabljanja. Mentor 
mora za usposabljanje vključenih oseb opraviti vsaj 30 ur mesečno, kar v povprečju znese vsaj eno 
in pol uro mentoriranja na dan45. 
 
45 Podatki o ukrepu Zavoda za zaposlovanje RS so povzeti po besedilu razpisa. 
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3.6.2 Ukrep Zavoda za zaposlovanje RS – pripravništvo za mlade iskalce prve zaposlitve 
V letu 2016 je Zavod za zaposlovanje RS objavil program, katerega namen je bil pomoč mladim 
pri iskanju prve zaposlitve v obliki pripravništva. V programu so lahko sodelovali mlajši od 30 let 
z zaključenim študijem prava, ekonomije, veterine, živilske tehnologije in živinoreje. Omogoča 
opravljanje plačanega pripravništva. Prvo leto je bilo na voljo 44 pripravniških mest, naslednje leto 
pa 42. Plačano pripravništvo so opravljali pri finančni upravi, inšpektoratu za delo ali pri upravi za 
varno hrano, veterinarstvo in varstvo rastlin. Cilj programa je omogočiti lažji prehod s trga dela v 
redno zaposlitev in višjo socialno varnost. Hkrati so se mladi lahko usposabljali za samostojno delo 
pod strokovnim vodstvom mentorja in pridobivali izkušnje ter si s tem izboljšali zaposlitvene 
možnosti po končanem pripravništvu. Predvidoma je program pripravništva trajal 10 mesecev, 
upoštevajoč zakonske in podzakonske akte, ki urejajo opravljanje pripravništva v javni upravi. 
Celoten strošek pripravništva je pokril Zavod za zaposlovanje RS. 
3.6.3 Jamstvo za mlade 
Vlada RS je januarja 2014 sprejela prvi izvedbeni načrt jamstva za mlade pod okriljem 
Evropskega socialnega sklada, katerega cilj je hitrejša aktivacija mladih, ki po šolanju stopijo na 
trg dela. Drugi izvedbeni načrt je bil sprejet leta 2016 in v obdobju od leta 2016 do leta 2020 prinaša 
15 ukrepov za lažji prehod iz izobraževanja v zaposlitev, ki časovno obsega obdobje izobraževanja 
ter prve mesece po vpisu v evidenco brezposelnih na ZZRS. V izvedbeni načrt so vključeni tudi 
ukrepi za tiste mlade, ki so do takrat že dolgotrajno brezposelni. S sprejetjem ukrepov Slovenija 
jamči, da bo v naslednjih dveh letih vsaki mladi osebi (15–29 let) ponujena zaposlitev ali 
usposabljanje na delovnem mestu, vključitev v formalno izobraževanje ali krajšo obliko 
institucionalnega ali praktičnega usposabljanja v štirih mesecih po prijavi v evidenco brezposelnih. 
Združeni so ukrepi različnih vladnih resorjev, katerih končni cilj je izboljšati zaposljivost mladih 
ter jih hitreje aktivirati na trgu dela. 
3.6.4 Ukrep Zavoda za zaposlovanje RS »Iz faksa takoj praksa« 
V letu 2015 je Evropski socialni sklad predvidel spodbudo v višini 6.000 EUR za prvo zaposlitev 
visoko izobraženih mladih brezposelnih. Zaposlitev je morala trajati najmanj eno leto. S tem 
ukrepom se je približno 820 brezposelnim mladim diplomantom omogočila prva zaposlitev 
oziroma pripravništvo. Dodana vrednost ukrepa je povezovanje izobraževanja in potreb trga dela, 
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saj s sistematičnim izpopolnjevanjem po predhodno pripravljenem programu pri delodajalcu mladi 
širijo in poglabljajo znanje, spretnosti oziroma kompetence, pridobljene v času formalnega 
izobraževanja46.  
 
46 Celotno besedilo razpisa je dostopno na spletni strani Zavoda za zaposlovanje RS. 
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4 POSKUSNO DELO KOT NAČIN UVAJANJA KADROV V 
ORGANIZACIJO 
 
4.1 Pravna ureditev poskusnega dela 
Poskusno delo v ZDR-1 predstavlja poseben pogoj v pogodbi o zaposlitvi in mora biti dogovorjeno 
vnaprej, drugače ne velja.  
Zaradi narave poskusnega dela je zakon predvidel drugačne možnosti odpovedi pogodbe. ZDR-1 
namreč določa, da je najdaljše obdobje, za katero se lahko poskusno delo dogovori, šest mesecev. 
Delavec lahko v času trajanja poskusnega dela odpove pogodbo o zaposlitvi s sedemdnevnim 
odpovednim rokom, medtem ko delodajalec pogodbenega razmerja ne more prekiniti, razen če niso 
podani razlogi za izredno odpoved ali postopek za prenehanje delodajalca ali prisilno poravnavo. 
Ob koncu poskusnega dela lahko delodajalec izredno odpove pogodbo o zaposlitvi, ki temelji na 
podlagi neuspešno opravljenega poskusnega dela. V tem primeru gre za redno odpoved delovnega 
razmerja, delavec pa je upravičen do odškodnine. Delavca je treba seznaniti, kdo ga bo v času 
poskusnega dela spremljal, usmerjal in njegovo delo ocenjeval. Zakon v zvezi s spremljanjem 
delavca nima posebnih določil, lahko pa so smernice določene v kolektivnih pogodbah. Vsekakor 
je z vidika podajanja ocene o neuspešno opravljenem delu lažje, če so jasno podana pričakovanja 
in zahteve za konec poskusnega obdobja. Zahteve delovnega mesta se s tem objektivizirajo in 
delavec natančneje ve, kaj se od njega pričakuje in kako se bo opravljeno delo merilo47. 
4.2 Namen poskusnega dela 
Poskusno delo je za razliko od pripravništva, ki je namenjeno uvajanju v prvo zaposlitev, de facto 
namenjeno tudi izkušenim, strokovno usposobljenim delavcem. Ti lahko menjajo zaposlitev ali jo 
spreminjajo znotraj obstoječega podjetja in se v poskusnem delu pogodbe o zaposlitvi osredotoča 
na integracijo posameznika v novo delovno mesto. 
 
47 ZDR-1 (Uradni list RS, št. 21/13) poskusno delo obravnava v 125. členu. 
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V času trajanja poskusnega dela delodajalec delavca uvede v delo, saj v nasprotnem primeru po 
koncu poskusnega obdobja težko oceni, ali ima delavec potrebna znanja in sposobnosti za delo na 
določenem delovnem mestu. Delavcu institut poskusnega dela daje možnost, da preveri klimo 
podjetja, ustreznost dela in druge subjektivne karakteristike podjetja ter v primeru nezadovoljstva 
sodelovanje z delodajalcem tudi prekine.  
4.3 Ukrepi države kot pomoč podjetju 
Ukrep Zavoda za zaposlovanje RS – delovni preizkus 
Delovni preizkus je program Zavoda za zaposlovanje RS, ki je še vedno v trajanju. Podjetju daje 
možnost preizkusa brezposelnih oseb na konkretnem delovnem mestu in povračilo upravičenih 
stroškov, ki jih ima podjetje s preizkusom. Delovni preizkus traja največ en mesec, v tem času pa 
lahko podjetje spozna kandidate, njihova znanja, veščine, delovne navade, spretnosti in odnos do 
dela, še preden se sklene pogodba o zaposlitvi. Za izvedeni preizkus se povrne strošek v višini 206 
EUR za udeleženca ali dejansko nastali strošek za predhodni zdravniški pregled. Tudi za ta ukrep 
mora delodajalec udeležencu zagotoviti mentorstvo. To mora biti opravljeno kakovostno in v 
obsegu najmanj 20 ur48. 
 
 
  
 
48 Podrobnejši pogoji programa so dostopni na spletni strani Zavoda za zaposlovanje RS. 
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5 EMPIRIČNI DEL – PRIMER PODJETJA X 
5.1 Kratka predstavitev podjetja 
Podjetje X je s 150-letno zgodovino vodilno zavarovalno-finančno podjetje v Sloveniji. Skupaj ima 
približno 5200 zaposlenih, od tega jih je več kot polovica v Sloveniji. Poleg Slovenije posluje tudi 
na Hrvaškem, v Srbiji, Bosni in Hercegovini, Makedoniji in Črni Gori. 
Politika upravljanja kadrov v podjetju temelji na skupnih vrednotah. Vrednote so del korporacijske 
strukture podjetja, ki jih dnevno uresničuje v medsebojnih odnosih. Podjetje se zaveda 
pomembnosti razvoja in vlaganja v kadre, zato je to zapisano kot eden izmed strateških ciljev do 
leta 2020. Pri zaposlovanju sledijo optimizaciji procesov in organizacijskim spremembam, ki se 
dogajajo znotraj podjetja, pri čemer se zavedajo pomembnosti ohranitve ključnih in perspektivnih 
kadrov. Eden izmed ukrepov, ki jih je podjetje sprejelo, je prenova politike ravnanja z mladimi 
perspektivnimi sodelavci. 
Zaposlitvena politika podjetja temelji na skrbno zasnovanem postopku za izbor najprimernejših 
kadrov. Poleg tega je sistematiziran tudi način prepoznavanja potencialov zaposlenih in skupnega 
iskanja kariernih možnosti zanje. 
V podjetju je 40 % zaposlenih s VII. ali višjo stopnjo izobrazbe, s 30 % jim sledijo zaposleni s V. 
stopnjo izobrazbe. Kar 97 % zaposlenih je zaposlenih s pogodbo za nedoločen čas, velik del 
preostalih pa predstavljajo zaposleni, ki so na svojo funkcijo vezani mandatno.  
V letu 2018 je fluktuacija znašala 3 %, v letu 2019 pa 5,1 %. Višji odstotek gre na podlagi letnega 
poročila podjetja in besed vodje oddelka za izobraževanje pripisati več upokojitvam v letu 2019 
kot leto prej. Največ novo zaposlenih je bilo v starostni skupini med 26 in 30 let, vsega skupaj pa 
se je podjetju v letu 2019 pridružilo 84 zaposlenih. 
50,9 % zaposlenih v podjetju predstavlja ženski spol, kar je primerljivo razporeditvi spoloma v 
splošni slovenski populaciji. 
Povprečna skupna delovna doba znaša 22,19 leta, kar priča tako o tradicionalnosti panoge, v kateri 
podjetje deluje, kot tudi o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju. Zavzetost in visoka strokovnost 
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kadrov sta eni izmed vrednot, ki ju podjetje zasleduje. Podjetje je v letu 2019 izvedlo 66.054 
funkcionalnih ur izobraževanja zaposlenih. Večinoma prevladujejo vsebine s panožnega področja, 
poslovnega komuniciranja in prodajnih veščin. Sledijo izobraževanja z računalniškimi vsebinami 
ter tečaji tujih jezikov doma in v tujini49.  
5.1 Program pripravništva kot način uvajanja novih kadrov v podjetje X 
Ker je obravnavano podjetje veliko podjetje, je izvajanje pripravništva in pripravniških izpitov 
zapisano v internih aktih, tj. internih pravilnikih, podlaga zanje pa je zapisana v kolektivni pogodbi 
podjetja, ki povzema kolektivno pogodbo panoge50. Pridobila in analizirala sem dva pravilnika, ki 
urejata področje obravnavane teme v magistrskem delu, in sicer interni pravilnik o izvajanju 
pripravništva in pripravniških izpitov v podjetju X51 (v nadaljevanju: star pravilnik) ter pravilnik o 
pripravništvu in uvajalnem mentorstvu52 (v nadaljevanju: nov pravilnik). Pravilnika določata 
splošen potek, vsebino in vodenje pripravništva. Natančen popis nalog in aktivnosti znotraj 
posameznega procesa je opisan v posebnem dokumentu za vsakega od procesov. 
V starem pravilniku je zapisano, da je namen pripravništva, da se pripravnik, po določenem 
programu pod vodjem mentorstva in s sodelovanjem oddelka za izobraževanje, sistematično uvede 
v delovno okolje in usposobi za samostojno delo na delovnem področju, za katerega se usposablja. 
Podjetje v starem pravilniku razlikuje med terminoma uvajati in usposabljati.  
Termin uvajanje je uporabljen v smislu socialne vključenosti v okolje, hkrati s tem pa se pripravnik 
tudi usposobi za delo. Ni pa socialno vključevanje posebej omenjeno ali določeno v starem 
pravilniku. Podjetje je v novem pravilniku uvajanje zajelo v posebnem poglavju53 in zajema tudi 
socialno vključenost. 
Glede na raznolikost delovnih mest v podjetju je v obeh pravilnikih določeno tudi trajanje 
pripravništva, ki je odvisno od stopnje izobrazbe, ki se zahteva za določeno delovno mesto. Za 
delovno mesto, za katero se zahteva V. stopnja izobrazbe, je predviden čas trajanja pripravništva 
 
49 Podatki letnega poročila podjetja (2019). 
50 Pripravništvo se lahko določi s splošnim aktom delodajalca, v katerem se uredijo način izvajanja, trajanje in 
pravice ter dolžnosti pripravnika. 
51 Sprejet leta 2014. 
52 Sprejet leta 2017. 
53 Uvajalno mentorstvo – strukturirano uvajanje novega kadra v obravnavanem podjetju. 
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šest mesecev, za VI/1. stopnjo izobrazbe devet mesecev in za dela, kjer se zahteva VI./2 in VII. 
stopnja izobrazbe, 12 mesecev.  
V obeh pravilnikih si podjetje dopušča možnost, da novo zaposlenemu ni treba opravljati 
pripravništva in pripravniškega izpita, če presodi, da je delavec strokovno izobrazbo dobil ob delu 
pri delodajalcu in prvič začne opravljati delo ustrezno vrsti in stopnji njegove izobrazbe. Mentor 
lahko predlaga, da se pripravniška doba skrajša, vendar največ do polovice prvotno določenega 
trajanja. Predlog potrdita pristojni izvršni direktor in pristojni član uprave. Nosilec programa 
pripravništva je oddelek za izobraževanje. 
Pripravnikova obveznost je med potekom pripravništva pisati pripravniški dnevnik ter pred 
zaključnim izpitom pripraviti pripravniško nalogo s področja usposabljanja. 
Naloge mentorja so zapisane enako v obeh pravilnikih: 
- skrbi za pripravo in izvajanje programa pripravništva v skladu s pripravo; 
- uvaja pripravnika v delo in ga seznanja z delovnimi postopki54; 
- usmerja ga v študij strokovne literature in uporabo delovne dokumentacije; 
- sproti ocenjuje potek in izvajanje pripravniškega programa; 
- določi temo pripravniške naloge in svetuje pripravniku pri izdelavi pripravniške naloge; 
- ob koncu pripravništva v pisni obliki oblikuje poročilo o poteku pripravništva, o 
morebitnih težavah, uspešnosti ter napredku pripravnika; 
- pripravi pripravnika na pripravniški izpiti; 
- sodeluje z oddelkom za izobraževanje pri izvedbi pripravniškega izpita; 
- prisostvuje pripravniškemu izpitu, ne more pa biti član izpitne komisije. 
 
54 Glede na zapisano v pravilniku se v delu pravilnika, ki omenja uvajanje, sklicuje na uvajanje v operativne 
postopke dela. 
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V obeh pravilnikih so v poglavju o izvajanju pripravništva naloge mentorja opisane zelo splošno 
in so usmerjene predvsem v strokovno usposabljanje, v izdelavo pripravniške naloge in opravljanje 
pripravniškega izpita. Kmalu po sprejetju starega pravilnika sta se na pobudo kadrovske službe 
začela raziskovanje takratnega sistema uvajanja kadrov v podjetje ter strukturiranje. Na podlagi 
navedb vodje oddelka za izobraževanje so vključili strukturirano uvajanje, ki poudarja vlogo 
mentorja tudi izven strokovnega usposabljanja pripravnika, kot vzporeden proces v pripravništvo. 
Novi pravilnik je bil revidiran v skladu s temi spremembami. V njem so naloge mentorja, ki 
zajemajo uvajanje (v smislu sociološkega vključevanja v delovno okolje), zapisane v posebnem 
poglavju pravilnika. Operativni del ni opisan v nobenem od pravilnikov, temveč sta izvedba in 
koordinacija zapisana v posebnem dokumentu – procesni shemi. Stara procesna shema zajema 
samo proces poteka pripravništva. Ker se strukturirano uvajanje šteje za vzporeden proces, ima 
podjetje zanj pripravljeno posebno procesno shemo. Natančen popis individualnega programa 
pripravništva oziroma uvajanja, nalog in zadolžitev mentorja je zapisan v internem informacijskem 
kadrovskem sistemu.  
Pripravništvo je razdeljeno na tri faze: uvod v usposabljanje pripravnika, usposabljanje pripravnika 
ter priprava in izvedba pripravniškega izpita. 
Uvod v usposabljanje pripravnika zajema: 
- obvestilo o zaposlitvi pripravnika, 
- imenovanje mentorja s sklepom in posredovanje sklepa ključnim deležnikom, 
- pripravnik in mentor se seznanita s potekom usposabljanja (dogovor o vključitvi 
pripravnika v obstoječa izobraževanja, informiranje o ažurnem vodenju dnevnika v času 
pripravništva). 
Usposabljanje pripravnika zajema: 
- oddelek za izobraževanje pripravi splošni del programa usposabljanja, ki ga posreduje 
mentorju, 
- mentor skupaj z oddelkom za izobraževanje pripravi strokovni del usposabljanja, 
- strokovni in splošni del usposabljanja se združita v program usposabljanja, ki se pošlje 
mentorju in pripravniku, 
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- po prejemu programa usposabljanja oddelek za izobraževanje, mentor in pripravnik 
skupaj določijo temo pripravniške naloge, 
- na podlagi teme pripravniške naloge oddelek za izobraževanje pripravniku pošlje 
literaturo za pripravo naloge, 
- nastopi izvajanje usposabljanja, ki traja vse do priprave in izvedbe pripravniškega 
izpita. 
Priprava in izvedba pripravniškega izpita: 
- oddelek za izobraževanje uskladi termin za opravljanje izpita in določi člana izpitne 
komisije za strokovni del naloge, 
- dalje se določita predsednik in član komisije, ki bosta odločala in ocenjevala splošni del 
pripravniškega programa in splošni del strokovnega dela naloge, 
- oddelek za izobraževanje pošlje vabila za udeležbo na pripravniškem izpitu, 
- mentor posreduje poročilo in mnenje o poteku pripravništva in usposabljanju 
pripravnika, 
- pripravniško nalogo in pripravniški dnevnik pripravnik posreduje komisiji, 
- pri izvedbi pripravniškega izpita so prisotni pripravnik, mentor, izpitna komisija ter 
predstavnik oddelka za izobraževanje, 
- po izvedbi se pripravi poročilo o izvedbi ter pripravi potrdilo o (ne)uspešno opravljenem 
pripravniškem izpitu, 
- s posredovanjem potrdila pripravniku se uradno zaključi pripravništvo. 
Ker gre za dva različna postopka v pravilniku, v dejansko izvedbo pripravništva v tej obliki ne 
posegajo.  
Pripravništvo je v letu 2018 opravilo 27 sodelavcev55. Pripravništvo je pod vodstvom mentorjev v 
letu 2019 opravljalo 20 mladih sodelavcev. 
 
 
55 Navedeni podatki izhajajo iz letnih poročil podjetja za leti 2018 in 2019. 
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Nov pravilnik, ki vključuje tudi strukturirano uvajanje, zapisuje, da se izvaja za novo zaposlene in 
prerazporejene delavce z namenom hitrejšega uvajanja v delovne procese ter socialno, kulturno in 
psihološke integracije novo zaposlenega.  
Strukturirano uvajanje se izvaja kot vzporeden, a samostojen proces, ki se delno dotika in prepleta 
s pripravništvom. Po novem pravilniku se uvajalno mentorstvo ne izvaja za tiste delavce, ki se 
zaposlijo oziroma prerazporedijo na delovna mesta za terenske delavce ter za tiste novo zaposlene, 
ki se vključijo v program pripravništva56. 
Trajanje uvajanja se določi v programu uvajalnega mentorstva, glede na raven izobrazbe, ki se 
zahteva za opravljanje dela na določenem delovnem mestu, in sicer za dela z zahtevano V. in VI./1 
ravnjo izobrazbe traja do največ dva meseca, za VI./2 raven izobrazbe do največ štiri mesece ter 
VII. ali višjo ravnjo izobrazbe do največ šest mesecev.  
Trajanje uvajanja se lahko na predlog mentorja skrajša, vendar le do polovice prvotno določenega 
časovnega obsega. Podlaga za krajšo uvajalno dobo so predhodni razgovori za zaposlitev, pregled 
preteklih izkušenj in zgodovina zaposlitve novo zaposlenega. Program uvajanja se novo 
zaposlenemu vroči skupaj s pogodbo o zaposlitvi. Mentor mora imeti praviloma enako stopnjo 
izobrazbe, kot jo ima delavec, ki se uvaja ter vsaj dve leti delovnih izkušenj na delovnem področju, 
v katero se delavec uvaja.  
Ker se poskusna doba in uvajanje praviloma vedno prepletata, je mentor hkrati tudi eden od članov 
komisije za spremljanje poskusnega dela57. Program mentorstva mora biti usklajen tudi s 
programom poskusnega dela, če je pri podpisu pogodbe to določeno. Poskusno delo ni zajeto v 
institutu pripravništva, zato je tam uvajalni mentor ista oseba, ki spremlja pripravnika čez 
pripravniško obdobje.  
Ne glede na podlago uvajalnega mentorstva je mentorjeva naloga, da skupaj z oddelkom za 
izobraževanje pripravi program mentorstva, ga spremlja in skrbi za njegovo izvajanje ter na koncu 
 
56 Ker gre za dva vzporedna procesa, se pripravnikov ne šteje med tiste, ki so vključeni v strukturirano uvajanje. 
57 Poskusno delo je določeno v kolektivni pogodbi panoge: (1) Poskusno delo ne sme trajati dlje, kot je določeno v 
objavi o zaposlitvi. (2) Trajanje poskusnega dela za posamezna dela znaša od enega meseca do največ šest mesecev. 
(3) Način spremljanja in ocenjevanja poskusnega dela določi delodajalec. 
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pripravi poročilo o mentorstvu. V primeru, da je njegov mentoriranec vključen v pripravništvo, 
mora skrbeti tudi za ustrezno izvajanje tega. 
Operativni del poteka strukturiranega uvajanja je, tako kot pripravništvo, zapisan v procesni shemi, 
podrobnosti vsakega uvajanja pa se dosledno zapisujejo v kadrovski informacijski sistem podjetja.  
5.1.1 Strukturirano uvajanje v podjetju X 
V grobem se proces strukturiranega uvajanja začne s podajo zahtevka za novo zaposlitev vodje 
oddelka. Po opravljenih selekcijskih razgovorih za delovno mesto in izbranih finalnih kandidatih 
vodja oddelka skupaj z oddelkom za izobraževanje določi mentorja, ki se potrdi s sklepom. Mentor 
glede na zahteve delovnega mesta z vodjo in oddelkom za izobraževanje pripravi program 
mentorstva, ki mora biti usklajen z morebitnim pripravniškim programom ali programom 
poskusnega dela. Program je pripravljen pred formalno zaposlitvijo sodelavca. 
Podjetje organizira začetek zaposlitve tako, da je za večino sodelavcev, če ne gre drugače, prvi dan 
v podjetju istočasen, tj. na isti dan. Ta dan se izvede tudi posebna delavnica na sedežu podjetja, 
kjer vsem novo zaposlenim predstavijo osnovne informacije o podjetju ter jim razdelijo brošure z 
osnovnimi informacijami, ki jih potrebujejo za delo. 
Naslednji dan novega sodelavca sprejmejo na oddelku in ga praviloma predstavijo ekipi. Nato se 
začne izvajanje aktivnosti po programu mentorstva. Na približno polovici programa se izvede 
anketa oziroma oddelek za izobraževanje stopi v stik z mentorjem in mentorirancem, kjer se 
preveri, kako potekajo aktivnosti. Nekoliko pred formalnim zaključkom mentorstva mentor in 
mentoriranec izpolnita anketo o poteku mentorstva. Po tem se program mentorstva zaključi. Če je 
bila v pogodbi o zaposlitvi določena tudi poskusna doba, ob koncu uvajanja komisija odloča tudi 
o uspešnosti poskusnega dela. 
Kot določa kolektivna pogodba panoge, mentorju pripada tudi dodatek za mentorstvo58. 
 
58 Kolektivna pogodba dopušča, da višino in pogoje izplačila mentorskega dodatka določi delodajalec. 
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5.1.2 Merjenje zadovoljstva zaposlenih 
V merjenje organizacijske kulture in zavzetosti v podjetju se je v letu 2019 vključilo 86,3 odstotka 
zaposlenih v podjetju. Odzivnost je bila za 3,2 odstotne točke boljša kot leto prej. Organizacijska 
vitalnost se je v letu 2019 izboljšala, indeks raziskave, ki jo podjetje uporablja že zadnjih osem let, 
je tako znašal 3,88 od 5 in je napredoval za 0,1 točke. Delež zelo zavzetih se je v letu 2019 povečal 
(za 0,2 odstotne točke) in znaša 52,6 odstotka, delež manj zavzetih pa se je zmanjšal na 11,7 
odstotka (2018: 12,0 odstotka). Zaposleni v podjetju pozitivno dojemajo svoje delovno okolje in 
so zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, delovnim časom, sodelavci in neposrednim vodjem59. Na 
osnovi rezultatov merjenja je ostal strateški cilj podjetja sprememba in izboljšava organizacijske 
kulture. Temeljna ukrepa za dosego strateških ciljev60 sta oblikovanje voditeljske kulture in 
sistematičen razvoj vodij v celotnem podjetju61. 
5.2 Metodologija in cilj raziskave 
V magistrskem delu sem uporabila raziskovalno študijo primera (angl. research case study), bolj 
specifično raziskovalno študijo enega primera. Čeprav temu pristopu v literaturi pogosto očitajo 
pomanjkljivosti, kot so nezmožnost posploševanja oziroma generalizacije in dolgotrajnost izvedbe, 
ki pogosto vodi v preobsežne rezultate raziskave, se v raziskovanju pogosto uporablja, saj lahko 
ekstremni primeri vodijo do posebej uporabnih ugotovitev (Patton, 1978, str. 26).  
Kot predmet raziskovanja sem uporabila eno od največjih slovenskih podjetij z razvejano mrežo 
mednarodnih hčerinskih podjetij. Podjetje je v Sloveniji in regiji eden izmed največjih 
zaposlovalcev, hkrati deluje v panogi, ki je tudi v mednarodnem okolju močno regulirana. Z analizo 
tega podjetja lahko pridem do pomembnih ugotovitev, ki imajo implikacije ne samo za izbrano 
podjetje, ampak tudi širše. Pri raziskovalnih študijah primera cilj namreč ni statistična posplošitev, 
temveč analitična posplošitev (Bickman, Rog, 1997, str. 239). Pri teh posplošitev izvedemo s 
pomočjo sklepanja na podlagi analogij, kjer ugotovitve z enega primera apliciramo na drugo 
populacijo ali druge okoliščine, pri tem pa je pomemben predvsem kontekst proučevanega primera.  
 
59 Interpretacija internega poročila merjenja organizacijske vitalnosti in kulture. 
60 Strateški cilji so del strategije podjetja do leta 2020, ki je poslovna skrivnost.  
61 Letno poročilo podjeta za leto 2019. 
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Yin (2003) priporoča, da raziskovalec pri izdelavi študije primera ustvari tudi bazo podatkov. Sama 
sem bazo podatkov kreirala iz zvočnih posnetkov vseh intervjujev in transkriptov (v prilogi) ter 
zvočnih posnetkov. Na ta način sem zagotovila, da lahko potencialni kasnejši neodvisni 
raziskovalci ponovno proučijo bazo in v njej zbrane podatke ter pridejo do lastnih zaključkov.  
Podatke sem pridobila s pregledom internih aktov podjetja, rezultatov merjenja organizacijske 
kulture podjetja ter strukturiranih intervjujev, ki so potekali individualno na temelju vključitve 
parov mentorjev in mentorirancev. Pari so bili trije (mentor pripravnici – pripravnica, mentorica 
mentoriranka (nestrukturirano uvajanje), mentorica – mentoriranka (strukturirano uvajanje). Ena 
od mentorirank je v času, odkar je bila v vlogi mentoriranke, postala tudi mentorica, tako da sem 
pridobila tudi uporabne podatke ene osebe v obeh vlogah. Seznam vprašanj sem sestavila na 
podlagi zgoraj navedene proučene literature in ciljev, ki jih v magistrskem delu zasledujem. 
Pregled internih pravilnikov mi je dal vpogled v spremembe, ki jih je podjetje naredilo kot korak 
k strukturiranju uvajanja. O ciljih oziroma raziskovalnih vprašanjih magistrskega dela sem se 
pogovorila z vodjo oddelka za izobraževanje, ki mi je pomagala pri izbiri kandidatov za intervjuje. 
Ker se tudi podjetje do zdaj takšnega raziskovanja še ni lotilo, sem lahko pokrila več zornih kotov 
preverjanja uspešnosti strukturiranja uvajanja delavcev. Pare mentorjev in mentorirancev sva 
izbirali tako, da sva lahko pokrili čas pred ter po strukturiranju uvajanja. 
Izvedla sem šest strukturiranih intervjujev: 
- z vodjo oddelka za izobraževanje, ki je pojasnila tehnični in organizacijski vidik 
uvajanja in pripravništva, 
- z nekdanjo pripravnico, 
- z mentorjem pripravnice, 
- z zaposleno, ki je bila vključena v strukturirano mentorstvo, 
- z zaposleno, ki ni bila vključena v strukturiran program, 
- z mentorico, ki je imela vlogo mentorja pred in po prenovi uvajanja (uvajalna 
mentorica). 
Intervjuje sem začela z vodjo oddelka za izobraževanje. Namen najinega intervjuja je bil izvedeti 
čim več informacij o celotnem procesu strukturiranja uvajanja, pridobiti formalne in objektivne 
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informacije o uvajanju in pripravništvu ter druge informacije, ki so botrovale odločitvi podjetja za 
strukturiranje uvajanja.  
Ker je pripravništvo že od začetka zakonsko strukturirano, sem najprej opravila intervju s 
pripravnico, ki je opravljala pripravništvo, preden je bilo uvajanje strukturirano. Tako sem želela 
preveriti, kaj pomeni, če je nekaj formalizirano na pravni ravni – kaj to pomeni za podjetje v praksi. 
Zanimalo me je, kako se je podjetje lotilo formalizacije in kako je to doživljala pripravnica. 
Njenega mentorja sem intervjuvala z namenom, da preverim, koliko je podjetje tudi prej vlagalo v 
mentorstvo oziroma v pripravniški program v celoti. Dalje sem za primerjavo učinkovitosti 
strukturiranja uvajanja intervjuvala zaposleno, ki je bila pri prihodu v podjetje, kljub formalno 
postavljenemu mentorju, praktično prepuščena sama sebi. Preverjala sem, kako je to nanjo 
vplivalo, kako je vplivalo na njeno uspešnost integracije v podjetje, tako strokovne kot tudi 
socializacijske. Kot nasprotje nestrukturiranega uvajanja sem po izkušnji povprašala zaposleno, ki 
je uvajanje končala pred kratkim, tj. septembra 2019. Zaposlena je bila v celoti vključena v 
strukturiran uvajalni postopek. Intervjuje sem zaključila z mentorico, ki je bila mentorica tako v 
času pred kot tudi po strukturiranju uvajanja. Gre za isto osebo, ki je mentorirala obe zgoraj 
omenjeni zaposleni, s čimer sem imela odličen vpogled v dogajanje pred in po strukturiranju 
uvajanja. 
V začetku leta 2017 je podjetje sprejelo pravilnik o izvajanju uvajalnega mentorstva, s čimer je 
spremenilo in sistemiziralo uvajanje novih kadrov. Zanimalo me je, kako se razlikuje uvajanje pred 
in po sprejetju tega pravilnika. Predvsem sem želela preveriti, kakšna je bila izkušnja 
mentorirancev v podjetju X ter kaj je botrovalo odločitvi o prenovi uvajanja. 
5.3 Omejitve raziskave 
Zaradi kompleksnosti obravnavane teme je v raziskavi težko natančno izmeriti in opredeljevati 
vzroke in posledice. Gre za subjektivne ocene posameznikov, kjer lahko delamo posplošene 
zaključke, ki ne zajemajo vseh sodelujočih. Nemogoče je torej zajeti vse vzročne povezave med 
aktivnostmi in rezultati. Vzorec v raziskavi je premajhen, zato ne omogoča gotovih rezultatov, 
temveč le ilustracijo stanja in oblikovanje usmeritev ter predlogov za prihodnje izboljšave v 
procesu uvajanja delavcev. Za obravnavane pare sva se z vodjo oddelka za izobraževanje odločili 
zaradi njihove pripravljenosti sodelovati. Kljub izrecnim zagotovilom, da bo identiteta 
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intervjuvancev v magistrskem delu ostala tajna, obstaja možnost, da odgovori na vsa vprašanja niso 
bili popolnoma iskreni.  
Zaradi časovnega zamika med izvedenim intervjujem in posameznikovim sodelovanjem v 
programu uvajanja je nekaj spominov, ki bi lahko dodatno pripomogli k ugotovitvam raziskave, 
zbledelo. V ta namen sem intervjuvancem posredovala vprašalnike pred dnevom izvedbe 
intervjuja, da bi se nanj lahko ustrezneje pripravili. S tem sem tudi želela vzpostaviti zaupanje, ki 
je nujno potrebno za zagotovitev iskrenih odgovorov in sodelujočim zagotoviti predvidljivost 
situacije. Polovica sodelujočih je vprašanja pregledala in se nanje okvirno pripravila, pri drugi 
polovici je bilo potrebnih nekaj podvprašanj. Posledično sem odprta vprašanja z vsakim 
podvprašanjem zapirala in s tem lahko nevede vplivala na smer pogovora, glede na svoje obstoječe 
znanje o obravnavani problematiki. 
5.4 Analiza raziskave 
Intervjuji so potekali v obliki pogovora (vprašalniki v Prilogi 1). Pri intervjujih sem si pomagala s 
pripravljenimi vprašanji na podlagi prej proučenih virov. Razdelila sem jih tako, da sem z njimi 
zajela formalne in neformalne priprave na uvajanje mentorjev ter zajela občutke, ki so jih novo 
zaposleni doživljali ob koncu uvajalnega obdobja. Ti so pomembni, saj se na podlagi čustev kader 
odloča, ali bo v podjetju ostal ali ne, podjetju pa daje posredno informacijo o uspešnosti uvajanja. 
Celotna transkripcija intervjujev je v Prilogi 2, na njeni podlagi pa sem v tem poglavju zapisala 
kritične ugotovitve. Med intervjuji sem strukturo in vprašanja prilagajala vsebini pogovora in 
obenem skrbela, da je bil pogovor sproščen. Cilj raziskave je bil preveriti raziskovalna vprašanja, 
ki sem si jih zastavila na začetku magistrskega dela. 
Analize podatkov sem se lotila z vidika v izhodišču postavljenih raziskovalnih vprašanj:  
Raziskovalno vprašanje 1: Na kakšen način strukturiran proces uvajanja novih delavcev v 
organizacijo zmanjša fluktuacijo? 
Raziskovalno vprašanje 2: Na kakšen način uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k hitrejšemu 
in uspešnejšemu doseganju delovnih rezultatov? 
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Raziskovalno vprašanje 3: Na kakšen način strukturirano uvajanje delavcev v organizacijo 
prispeva k zadovoljstvu zaposlenih v podjetju? 
S prebiranjem, kodiranjem in medsebojnim povezovanjem odgovorov intervjuvancev sem 
poskušala poiskati skupne točke, uspehe in neuspehe obeh sistemov. Poleg tega sem na temelju 
razgovorov in njihove analize želela identificirati morebitne izboljšave za obstoječ proces uvajanja 
v obravnavanem podjetju. 
5.5  Glavne ugotovitve 
Raziskovalno vprašanje 1: Na kakšen način strukturiran proces uvajanja novih delavcev v 
organizacijo zmanjša fluktuacijo? 
V podjetju X je v letu 2019 fluktuacija znašala 5,1 %62. Večinoma gre za upokojitve, o čemer 
pričajo letna poročila podjetja, ki so dostopna javnosti. To je potrdila tudi vodja oddelka za 
izobraževanje, toda dodala: »Ugotovili smo, da so nekateri mladi, ki niso bili deležni 'pozornosti – 
integracijske pomoči' ob nastopu dela, po enem letu odšli.« (Priloga B.1, osebni intervju, 12. 
september 2019). Teh je bilo ravno v tistem obdobju 3–4, kar je bil kadrovski službi alarm, da je 
treba nekaj ukreniti. »Kot razlog so navedli, da se niso čutili sprejete, integrirane na delovnem 
mestu.« To je bil podjetju povod za strukturiranje postopkov uvajanja. »Nikogar ni bilo, ki bi zanje 
skrbel.« povzame vodja oddelka za izobraževanje. Kot je omenila, je sicer formalno mentorstvo 
obstajalo. To, da je šlo samo za formalizem, sta potrdila tudi oba intervjuvana mentorja. 
Na podlagi ugotovitev, da je kar nekaj mladih perspektivnih kadrov odšlo zaradi slabe integracije, 
je vodja oddelka za izobraževanje v letu 2017 opravila razgovore z zaposlenimi, ki so bili pred 
kratkim del nestrukturiranega uvajanja ter z udeleženimi mentorji. Ni šlo za formalno anketo, 
ampak zgolj za pogovore, na podlagi katerih so v kadrovski službi lahko upravičeno sklepali, da 
potreba po strukturiranju uvajanja novih kadrov obstaja. Njene besede je potrdila tudi zaposlena, 
ki je bila vključena v nestrukturirano uvajanje. »Ni mi bilo ok, ker sem se počutila odveč, ker nisem 
imela nobenih izkušenj. Ničesar nisem poznala. Vse sem se morala naučiti na novo, in to sama. Če 
z vodjo ne bi sodelovala že veliko prej, bi zagotovo menjala službo.« (Priloga B.3, osebni intervju, 
 
62 V letu 2018 je znašala 3,0 %. Višji odstotek gre na podlagi letnega poročila podjetja in besed vodje oddelka za 
izobraževanje pripisati več upokojitvam v letu 2019 kot leto prej. 
58 
8. december 2019). Občutek varnosti je ena temeljnih čustvenih potreb. Če novo zaposleni dobijo 
občutek, da so odveč in ne vejo, na koga se lahko v primeru vprašanj obrnejo, to lahko vodi v 
odhod kadra. Gre za osnovni občutek pripadnosti in smisla v delu/življenju/službi, ki ob odsotnosti 
vodi do nezavzetosti. Hkrati so novo zaposleni še vedno polni elana in zagona v t. i. medenem 
obdobju63 in se tako znajdejo v notranjem konfliktu. Dlje časa kot manjka občutek pripadnosti in 
varnosti, večja je verjetnost, da bo oseba zapustila podjetje. 
Zgoraj omenjeni primer je sicer poseben, ker je bil oddelek, kamor je prišla mentoriranka, 
postavljen na novo dve leti prej. To je pomenilo, da so bili praktično vsi v tem oddelku novi, na 
novo pa so postavljali celotno delovno področje. Posledica je bila, da razen formalno dodeljene 
mentorice za uvajanje ni imela nikogar. »Ker sem vodjo poznala od prej, sem vedela, v kakšnem 
položaju je glede postavljanja novega oddelka in sem lažje prebrodila to tesnobo.« Na podlagi tega 
primera sicer ne morem z gotovostjo zaključiti, da bo vsak, ki te potrebe nima zadovoljene, tudi 
odšel, je pa verjetnost toliko večja. 
Oktobra 2019, ravno po zaključku strukturiranega uvajanja, sem intervjuvala njeno sodelavko. 
Formalno sta imeli enako mentorico, izkušnjo pa precej drugačno. »Všeč mi je bilo, da je nekdo 
vseeno tvoj mentor, vseeno je mogoče malo lažje, ker njega več stvari vprašaš. Nimaš občutka, da 
ne veš, koga 'lahko' zmotiš med delom.« (Priloga B.2, osebni intervju, 16. oktober 2019). 
Intervjuvanja je kasneje vseeno doživela »kulturni šok«, saj je bil prepad med opisom delovnega 
mesta in bolj realno sliko, ki jo je doživela kasneje. »Seveda si vesel, ker si dobil službo. Toda ne 
povejo ti čisto vsega, realna slika se mi je pokazala kasneje, ko sem bila že izbrana in mi jo je 
kadrovnica predstavila. To je bilo sploh glede načina dela in ciljev, ki jih zdaj dejansko 
zasledujemo. Vseeno pa ni bil velik šok.« Podobno je bila nad kulturo podjetja presenečena tudi 
zaposlena, ki ni bila deležna uvajalnega mentorstva. V teh primeru je imelo podjetje »srečo«, da 
prepad med njenimi pričakovanji na podlagi opisa in dejanskim stanjem ni bil velik. »Nisem bila 
vajena tako velikega sistema. In togosti sistema.« Prepad med predstavljenimi pričakovanji in 
realnim stanjem v podjetju je lahko razlog za odhod kadra. V tem primeru se to ni zgodilo, saj je 
 
63 Ang. Honeymoon phase. 
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šlo le za razliko v okolju, ki je, glede na velikost podjetja, pričakovana. Bi bil pa razkol med 
pričakovanji vsekakor lahko razlog za odhod kadra.  
Njuna mentorica pove, da je mentorstvo pred strukturiranjem sicer jemala resno, vendar mu ni 
posvetila toliko pozornosti.  
»Z uvedbo uvajalnega mentorstva smo mentorji dobili neke smernice, neko strukturo, ki se 
je moramo držati. To me je prisililo, da sem zadeve strukturirala in bolj organizirano 
pristopila k uvajanju. Prej mi nekako ni zneslo. Zdaj pa tako ali tako moram. To mi je bilo 
kar v breme na začetku, saj sem morala o vsem razmisliti vnaprej. To vzame veliko več 
časa na začetku, toda ko steče, je lažje, saj te npr. sistem sam opozarja, kaj te v programu 
še čaka.« Njene besede je potrdila tudi vodja oddelka za izobraževanje, ki je največ kritik 
slišala ravno na račun tega. »Ne maramo prisilnih ukrepov, toda tokrat smo pretehtali, da je 
tu več koristi.« (Priloga B.4, osebni intervju, 15. november 2019). 
Mentor pripravnici se je na mentorstvo nazadnje, tj. tri leta nazaj, pripravljal skupaj z ekipo znotraj 
oddelka. Ker so majhen oddelek, pet zaposlenih, so vedeli, da bo mentor on še pred formalnim 
imenovanjem, celoten proces pripravništva in s tem mentorstva pa si je moral zamisliti sam. »Bil 
pa sem prepuščen samemu sebi. Pripravili smo se tako, da smo si zamislili, kako bo oseba 
funkcionirala v vsakdanjem delu in kako jo na to delo pripraviti. Misliti smo morali na skupno 
delo, tj. delo v ekipi in delo na terenu. Organizirati je bilo treba, koliko časa bo pripravnica 
preživela na centrali in koliko sama v pisarni in na terenu. Vedno pa smo začeli tako, da smo se 
vsega lotili skupaj.« (Priloga B.5, osebni intervju, 15. november 2019). 
Glede na to, kar je povedala zaposlena, ki ni bila deležna strukturiranega mentorstva in zaposlena, 
ki je bila vključena v strukturirano uvajanje, sem zaključila, da sistematizacija tega procesa prinese 
pozitivne učinke. Zaradi prezasedenosti zaposlenih se podjetje ne more zanesti na inovativnost in 
predanost mentorjev. Poleg tega se pojavi vprašanje ponovljivosti, prenosa dobrih praks med 
mentorji in strukturiranje operativnega procesa za optimalen razvoj kompetenc novo zaposlenega.. 
Za trdne in kvantitativne zaključke je sicer prezgodaj, toda prvi odzivi na strukturo uvajalnega 
mentorstva so izjemno pozitivni. V podjetju z anketo merijo uspešnost mentorstva in čez čas bodo 
prejeli rezultate, na podlagi katerih bodo lahko proces še optimizirali. V strukturirano uvajanje se 
je v letu 2019 vključilo 41 novo zaposlenih. Podjetju se je v letu 2019 pridružilo 84 sodelavcev, od 
tega je bilo 20 pripravnikov, ki so bili prav tako deležni uvajalnega mentorstva. Podjetje je ocenilo, 
da je smiselno s polnimi viri investirati v vse novo zaposlene.  
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Številki se vseeno razlikujeta, saj v strukturirano mentorstvo zaradi narave dela in zakonske 
panožne ureditve niso vključeni terenski delavci. Gre prav tako za t. i. pripravništvo, ki ga pravno 
regulira panoga in velja za vse, ki vstopajo v ta poklic. Pripravništvo se v tem kontekstu uporablja 
za nekoga, ki prvič vstopa v ta poklic in še ni pridobil licence za samostojno opravljanje poklica. 
Za terenske delavce uvajalno mentorstvo ne velja in ni strukturirano. Trenutno so pri uvajanju v 
poklic tako pripravniki kot mentorji (v panožnem kontekstu besede) prepuščeni sami sebi. Ker se 
strukturiranja uvajanja teh zaposlenih podjetje ni lotilo, niti se ne namerava v naslednjih dveh letih, 
v magistrskem delu teh zaposlenih nisem upoštevala. Zanimivo je, da največ fluktuacije, ki jo 
podjetje zaznava, ki ni vezana na upokojitve, prav v tem segmentu. Delno lahko torej zaključim, 
da bi tudi pri teh zaposlenih bolj strukturirano uvajanje v delo pripomoglo k manjši fluktuaciji.  
Fluktuacije novih kadrov ne morem pripisati le (ne) sistematičnemu uvajanju, saj občutkov tistih, 
ki so ostali kljub slabšemu uvajanju, niso nikoli merili. Podjetje nudi visoko varnosti zaposlitve, 
kar lahko odtehta slabše uvajanje. 
Raziskovalno vprašanje 2: Na kakšen način uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k 
hitrejšemu in uspešnejšemu doseganju delovnih rezultatov? 
Poleg ugotovitev kadrovske službe o potrebi strukturiranja uvajanja se je pojavila tudi želja vodij 
oddelkov, da se mentorstvo zastavi na bolj konkreten način, takšen, kot ga poznajo danes. Vodje 
so bili prej neformalno mentorji novo zaposlenemu oziroma so za to pooblastili nekoga iz ekipe. 
To pooblastilo se je slabo izvajalo, mentorstvo vodij pa se je izkazalo kot slabo uspešno tudi zaradi 
zasedenosti vodij, je povedala vodja oddelka za izobraževanje. To je potrdila tudi zaposlena, ki ni 
bila deležna strukturiranega mentorstva. »Moje naloge so se sproti definirale. Slučajno sem jih 
odkrivala. Pri vodji/sodelavki sem sedela in gledala, kaj naredi. Na koncu uvajalnega obdobja mi 
ni nihče povedal, ali sem opravila ali ne.« Na začetku se je počutila zelo nesposobna. »Skozi maile 
sem si sama skušala najti zahtevke, ki so dovolj enostavni zame za rešiti.« Ker ni vedela, kako se 
meri uspešnost, ni vedela, ali je na pravi poti, ali se loteva pravih stvari. In ne le to, na koncu ni niti 
vedela, ali je prestala »preizkus« znanja, tj. poskusno delo. Vprašanje, ali je dovolj usposobljena 
za samostojno delo, je torej ostalo neodgovorjeno. Kot je poudarila tudi sama, gre verjetno za 
osamljen primer. Ker je institut poskusnega dela zakonsko reguliran in tudi na ravni kolektivne 
pogodbe zastavljen tako, je tovrstnih primerov čim manj.  
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Zaposlena, ki je bila deležna uvajalnega mentorstva in pripravnica sta odgovorili, da sta se ob koncu 
uvajalnega obdobja počutili pripravljeni na samostojno delo. Dajanja konkretnih nalog so se lotili 
podobno sistematično v obeh primerih (pripravništvo in strukturirano uvajanje). Mentorji so izbrali 
nekaj nalog, na primer katere zahtevke so dobivali najpogosteje v zadnjem letu, obe pa sta jih glede 
na pretekle primere poskušali rešiti sami. Če sta potrebovali pomoč, jima je bil vodja vedno na 
voljo. V primeru pripravnice je bil mentor hkrati tudi vodja in ji je redno dajal povratne informacije. 
Zaradi majhnosti oddelka sta bila vsak dan v stiku vsaj po telefonu in sta morebitne težave reševala 
sproti. V primeru zaposlene, ki je bila deležna uvajalnega mentorstva, pa je vodja z njo vsake tri 
mesece opravila razgovor glede napredka. Mentorica je bila manj vključena, saj strokovno to ni 
bilo njeno področje, je bila pa vseeno vsakodnevno z njo v stiku. »Sama sem opazila razliko med 
tem, kako dobro so se uvedli zaposleni, ki smo jim bolj sistematično predstavili delo, za razliko od 
prej.« pove uvajalna mentorica. Nekaj težav pripisuje tudi temu, da se je oddelek pred leti šele 
postavljal in so težko opravljali obe nalogi hkrati. Vseeno pozdravlja to spremembo. »Na začetku 
mi je bilo težko, saj si moram vnaprej vse zamisliti: skozi kaj bom peljala zaposlene, kakšne naloge 
jim bom dala itd. Prvič sem čutila malo odpora, a ko sem med uvajanjem videla, da mi je lažje, saj 
že imam sistem, ki mu moram samo slediti, je bilo lažje.« Da so tokrat v kadrovski službi 
zagotovili, da se mentorstvo v svoji strukturi res izvaja, mentoriranec v informacijskem sistemu 
tudi potrjuje, ali so bile aktivnosti izvedene. 
Uvajalnega mentorstva so deležni vsi novo zaposleni, vključno s pripravniki, ter vsi tisti, ki se 
interno prerazporedijo med delovnimi področji, ki so vsebinsko ali lokacijsko zelo različni. 
Pripravništvo je bilo že prej bolj strukturirano, toda zdaj imajo tudi v internem informacijskem 
sistemu v pripravniškem obdobju, ki traja eno leto, vključeno tudi strukturirano uvajanje. 
Na splošno »traja strukturirano uvajanje od 2 do 6 mesecev, odvisno od aktivnosti, ki jih zajema 
delovno mesto. Konkretno trajanje nato določi vodja novo zaposlenega oziroma kadrovnica, že v 
procesu zaposlovanja64.« obrazloži vodja oddelka za izobraževanje proces določitve trajanja 
uvajalnega mentorstva. Strukturirano uvajanja večinoma sovpada s trajanjem poskusne dobe, čas 
trajanja tega pa je, kot je določeno v kolektivni pogodbi panoge, prepuščen podjetju.  
 
64 Upoštevajo se različne okoliščine – ali gre za prvo zaposlitev ali interni premik, koliko znanja in izkušenj oseba že 
ima itd. 
62 
Mentor pripravniku ima v opisu svojih nalog tudi nudenje pomoči in podpore pripravniku pri 
opravljanju pripravniške naloge. »Pripravništvo se konča s strokovnim izpitom in pripravniško 
nalogo. Nalogo, ki je navadno v obliki projekta, določimo skupaj, vodja, kadrovska služba in 
pripravnik, glede na potrebe oddelka že ob začetku pripravniškega obdobja« pojasni vodja oddelka 
izobraževanja. Mentor pripravnici je pojasnil, kako sta se s pripravnico lotila strokovnega izpita: 
»Skupaj sva sestavila nabor vprašanj, ki bi jih lahko na izpitu dobila. Nalogo sem v vsakem primeru 
nadzoroval, saj je šlo za projekt, ki je bil za naš oddelek zelo pomemben.« S pripravniško nalogo 
ima pripravnik smisel in doprinos v ekipo oziroma v podjetje. 
Vodja oddelka za izobraževanje pravi, da so odzivi po dobrem letu in pol izvajanja strukturiranega 
uvajanja pozitivni, čeprav trenutno še nimajo kvantitativnih rezultatov. Kljub prvotnim zadržkom 
tudi mentorji pozdravljajo to spremembo. Poleg tega so nagrajeni tudi finančno, s čimer imajo 
dodatno motivacijo. »Ker sem bila že kar nekajkrat mentorica, sem bila te nagrade vesela, seveda. 
Gre za dodatno motivacijo, občutek, da podjetje ceni to dodatno delo in energijo, ki gre v 
mentorstvo.« pove uvajalna mentorica.  
Od vodij dobivajo pozitivne informacije tudi zato, ker so vodje razbremenili naloge uvajanja, razen 
v manjših oddelkih, kjer to ni mogoče. »Vodje smo razbremenili, kar smo naredili tako, da vodja 
ni praktično nikoli tudi mentor. Vodja nadzira proces uvajalnega mentorstva in določi enega iz 
ekipe, za katerega meni, da delo dobro strokovno pozna in hkrati ga lahko uči strokovnih znanj in 
skrbi za socialni vidik integracije sodelavca.« pove vodja oddelka za izobraževanje. 
Dejstvo, da je v podjetju strukturirano uvajanje več kot dobrodošlo, je potrdila tudi zaposlena, ki 
ga je bila deležna pred kratkim. Kot primerjavo je navedla izkušnjo, ki jo je imela v drugem 
podjetju. »Super je to, da je mentor sploh bil. Lažje je, ker imaš nekoga, ki ti je dodeljen. Ni ti treba 
motiti drugih pri delu.« Kot izboljšavo, kako bi bilo lahko mentorstvo še bolj uspešno,a je navedla, 
da bi bilo idealno, da bi bil mentor na strokovnem področju, za katerega se nekdo uvaja, 
usposobljen. V njenem primeru je s strokovnega vidika več pomagala neposredna vodja kot 
mentorica. 
Pripravnica se je ob koncu pripravniškega obdobja počutila pripravljena na samostojno delo. »Prve 
samostojne, a preproste stvari sem reševala po približno mesecu in pol. Na teren sem šla malo 
kasneje. Najprej smo bili skupaj, potem pa sem bila dovolj suverena, da sem se odpravila sama.« 
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(Priloga B.6, osebni intervju, 20. november 2019). Mentor je pripravnici redno in sproti dajal 
povratno informacijo. »Pravočasno me je opozoril na napake in po približno pol leta dela sem imela 
občutek, da delam res produktivno.« Vseeno pripravnica pravi, da je trajalo dobro leto, da je bila 
resnično suverena in uvedena v delo. 
Na polovici uvajalnega mentorstva kadrovska služba opravi razgovor z mentorjem in 
mentorirancem. Gre za dvojno preverjanje, saj svoje mnenje podata oba, mentor in mentoriranec. 
Oddelek za izobraževanje preveri, ali je pri uvajalnem mentorstvu vse potekalo gladko. »Na koncu 
uvajalnega mentorstva se z anketo preveri, kako je potekalo mentorstvo, ali so bila pričakovanja 
izpolnjena in ali je novo zaposleni usposobljen za samostojno delo.« Trenutno sicer nimajo 
predvidenega kroga stalnih mentorjev oziroma črne liste mentorjev, ki niso bili uspešni. Bi se pa 
na podlagi tovrstnih ocen tak krog lahko sčasoma oblikoval.  
Na podlagi odgovorov zaposlenih in mentorirancev ter strokovne literature lahko zaključim, da s 
strukturiranjem podjetje zagotovi ponovljivost dobrih praks in opusti slabe. Predvsem se s tem 
sistemizirajo procesi, ki so univerzalni na ravni celega podjetja in zagotovi kakovost aktivnosti 
podjetja. Podjetje s sistemizacijo uvajanja zapiše tudi pričakovanja, do kdaj naj bi določene 
veščine/znanja novo zaposleni usvojil. To zahteva od vodij, da strukturirajo naloge tako, da jih bo 
novo zaposleni po koncu uvajalnega obdobja dejansko tudi usvojil. Tako si podjetje poveča 
verjetnost, da novo zaposleni hitreje postane produktiven na delovnem mestu in s tem tudi hitreje 
in bolje dosega pričakovane delovne rezultate.  
Raziskovalno vprašanje 3: Na kakšen način strukturirano uvajanje delavcev v organizacijo 
prispeva k zadovoljstvu zaposlenih v podjetju? 
Ideja mentorstva je bila na začetku osnovana samo s t. i. »buddyjem«65. Ta naj bi skrbel predvsem 
za socializacijski vidik novo zaposlenega. S tem bi zagotovili, da bi imel novo zaposleni nekoga, 
ki bi mu povedal osnovne informacije (kje je stranišče, kje dobi pisalni blok, papir itd.) in ga 
povezoval z delovnim okoljem. Večino osnovnih informacij zdaj novo zaposleni dobijo na t. i. 
orientaciji, ki poteka vsak mesec. Podjetje poskuša urediti zaposlitve tako, da večina zaposlenih 
 
65 (ang. prijatelj) kot ga imenujejo oziroma so sprva imenovali v podjetju X. 
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začne svoj prvi delovni dan z orientacijo. S tem zagotovijo enotno vstopno točko in enotno 
distribucijo informacij, ki so za novo zaposlene pomembne.  
Pomemben vidik uvajanja je tudi socialna integracija novo zaposlenega v delovno okolje. Da bi 
zagotovili, da se ta tudi resnično zgodi, je bilo tudi to treba strukturirati. »Mentor planira program 
kroženj po oddelkih in sestavi seznam aktivnosti, ki jih bo predal novo zaposlenemu. Novo 
zaposleni mora, za pol dneva, dan ali dva (odvisno od presoje vodje in mentorja), krožiti med 
oddelki, s katerimi bo kasneje največ sodeloval.« je socialni vidik strukture novega načina uvajanja 
pojasnila vodja oddelka za izobraževanje. Gre za pomemben ukrep s socializacijskega in 
strokovnega vidika. Novo zaposleni se tako osebno sreča z zaposlenimi, ki ga bodo pri nadaljnjem 
delu podpirali oziroma s tistimi, s katerimi bo kasneje tesno sodeloval, še preden se sooči s težavo 
pri svojem delu in je primoran poiskati nekoga za pomoč. Hkrati novo zaposleni tudi strokovno 
spozna delo drugih sodelavcev in oddelkov. 
Zaposlena, ki ni bila deležna uvajalnega mentorstva, se je morala večini ekipe predstaviti sama. 
»Drugi delovni dan sem bila na kolegiju, kjer sem se sama predstavila. Moja prva večja naloga je 
bila anketiranje oziroma raziskava med zaposlenimi v podjetju, kar je pomenilo, da sem bila 
kasneje nekako primorana spoznati vse«. 
Mnenje vodje oddelka za izobraževanje: »Socializacija novih kadrov je boljša, ker mora mentor 
poskrbeti tudi za ta vidik. Do zdaj so zelo pozitivni odzivi na spremembo. Tudi mentor pripravnici 
je potrdil, da mora mentor, da poleg tega, da pripravnika uvede v delo, poskrbeti, da je tudi 
integriran v ekipo. »Namenoma sem pripravnico predstavil tudi drugim ekipam, čeprav mi to ni 
bilo naročeno. Smo majhen oddelek in vsakodnevno odvisni tudi od drugih. Cilj na začetku je čim 
več dela skupaj, čim več druženja.« Danes, ko je mentorstvo bolj strukturirano, bi to naredil 
drugače: »Pripravnika bi dan prej povabil na kavo, mu predstavil prostore in skupaj z ekipo bi odšli 
na malico/kosilo.« Pomembnost tega vidika je pri tem mentorju prišla sama od sebe. Vpeljava tega 
v strukturirano uvajanje je bila torej korak v pravo smer. 
Pripravnica je bila deležna strukturiranega pristopa k uvajanju. »Čakalo me je delovno mesto, torej 
miza, računalnik, kartica za pristop itd. Tudi svojega mentorja in vodjo sem spoznala že v času 
selekcijskega postopka. Ker smo se dobro ujeli, sem se že takoj počutila sprejeto.« Mentor 
pripravnici je bil zadolžen za uvajanje v konkreten proces dela, vodja pa je poskrbel tudi za 
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spoznavanje ekipe. »Vsi v ekipi so vedeli, za kaj so zadolženi oziroma kaj mi morajo pokazati, me 
naučiti. Moj mentor je bil specifično, poleg drugih stvari, zadolžen za konkreten prikaz reševanja 
zahtevkov. Poleg tega se je dogovoril za predstavitev/sestanke z drugimi ekipami, da sem jih lahko 
spoznala«. 
Uvajalna mentorica pozdravlja strukturiranje tudi z vidika, da si »vnaprej določim, katere 
oddelke/ekipe mora zaposleni spoznati in potem v procesu temu samo sledim. Ni se mi treba, poleg 
sprotnega dela, obremenjevati še s tem. Prej se mi je zgodilo, da sem včasih pozabila. To pa ni bilo 
dobro. Mentoriranca sem potem šele tik pred zdajci predstavila drugi ekipi, kar je pri mentorirancu 
povzročilo vidno nelagodje.« 
Zaposlena, ki ni bila deležna uvajalnega mentorstva, je danes občasno tudi v vlogi mentorja, tako 
da sem od nje nevede pridobila dva različna pogleda na mentorstvo. Na vprašanje, kaj sama kot 
mentor dela drugače, je odgovorila: »Povem, kaj se kje najde, kam mora pogledati, če želi doseči 
neko stvar, da so osnove dane. Dam naloge, za katere vem, da so preproste in potem postopoma 
predstavljam nove. Poskusim napisati postopke, pravila, informacije, da lahko oseba kadar koli 
pogleda tja, če se slučajno kdaj kaj presliši. Poskusim si strukturirati naloge, ki jih dajem svojim 
mentorirancem. Vem pa, da dajem premalo povratnih informacij. « Sama je torej, na podlagi lastnih 
izkušenj in doživetij, delno strukturirala proces uvajanja novo zaposlenih, še preden se je formalno 
uvedlo strukturirano uvajanje. Vlogo mentorja vidi kot: »Nekdo, ki ima znanje, da je pripravljen, 
da nekoga izobrazi in da ga ne prepusti samemu sebi. Da zna videti, ali je oseba zmedena, da nima 
strukturirane stvari. Da je pripravljen dati stvari od sebe. Nekdo, ki predstavi ekipo. Da poskrbi, da 
je vključen.« 
Vsi mentorji so izpostavili, da bi si želeli več izobraževanja na temo, kako biti dober mentor. Kot 
primere priložnosti za izboljšavo so, glede na samorefleksijo, navedli, da bi želeli vedeti več o tem, 
kako učinkovito podati povratne informacije, na kakšen način predstaviti pričakovanja delovnega 
mesta in kako nuditi več »mehke« podpore svojim mentorirancem. Mentor pripravnici si želi, da 
bi imeli mentorji več podpore. »Če se določi nekdo za mentorstvo, naj zanj obstaja tudi podpora. 
Meni je manjkalo, da bi se z nekom lahko pogovoril. Če sem naletel na težavo pri mentorirancu, bi 
si želel vedeti, kako ukrepati, kako mu to predstaviti kot izziv, ne kot problem, kako postopati proti 
mentorirancu, če ima on težavo na strokovnem ali socialnem področju.«  
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Zadovoljstvo se kaže tudi v boljših rezultatih merjenja organizacijske klime. Dviga rezultatov ne 
moremo pripisati samo temu, vendar, ker gre za kumulacijo ukrepov, lahko zaključimo, da gre za 
posredno povezanost. Gre za seštevek več ukrepov, tudi t. i. coaching vseh vodij v podjetju, kjer 
se dotaknejo tudi uvajanja novih sodelavcev. »Coaching razvoj vseh vodij je precej pripomogel k 
rezultatom kazalnikov zadovoljstva z neposrednimi vodji in zavzetosti. Del coachingov je 
posvečen tudi temu oziroma vodje sami dajejo poudarek na uvajanje zaposlenih.« je povedala vodja 
oddelka za izobraževanje. Predvsem se to kaže v kazalnikih, ki prikazujejo zadovoljstvo z 
neposrednimi vodji, kar so ocenjevali tudi novo zaposleni. Povezavo med tem kazalnikom lahko 
potrdim, saj je bil v vprašalniku del vprašanj vezan prav na povezavo med ciljnim razvojem vodij 
in zadovoljstvom66. Na podlagi odgovorov, ki sem jih prejela, lahko tudi na zadnje raziskovalno 
vprašanje odgovorim, da strukturirano uvajanje delavcev, ki zajema tudi socializacijski vidik 
uvajanja v organizacijo, prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. S tem se zagotovi, da tudi pri 
spoznavanju ekipe in sodelujočih oddelkov novo zaposleni ni prepuščen usodi oziroma naključnim 
srečanjem s sosednjimi ekipami. Tudi prek ciljnega razvoja vodij, ki je del strateškega cilja 
podjetja, se je dvignila zavest o pomembnosti uvajanja kot načina zagotavljanja zavzetosti 
zaposlenih. Težko je zaključiti, da je samo strukturiranje uvajanja pripeljalo k višji zavzetosti in 
zadovoljstvu novo zaposlenih, vsekakor pa je k temu pripomoglo. Za trdne zaključke povezanosti 
med strukturiranim uvajanjem in zadovoljstvom bo moralo podjetje počakati še nekaj let, predvsem 
pa pripraviti meritve zadovoljstva samo za novo zaposlene. Tako bo podjetje dobilo ločene 
rezultate zadovoljstva in zavzetosti novo zaposlenih, na podlagi katerih bo lahko proces uvajanja 
spreminjalo glede na rezultate. 
Priporočila za podjetje 
Na podlagi odgovorov, prakse v drugih podjetjih ter proučene literature bi podjetju X priporočila, 
da zgradi bazo mentorjev, kjer bodo lahko lažje spremljali učinke uvajalnega mentorstva na 
fluktuacijo, produktivnost ter zadovoljstvo zaposlenih. Hkrati bo tudi investiranje v mehke veščine 
mentorjev olajšano, saj bo znan krog oseb, ki se jim omogoči izobraževanje. S tem bo podjetje 
lahko hitro ugotovilo, katero izobraževanje je smiselno in kakšna je donosnost investicije v 
mentorje. Poleg tega bodo mentorji, ki bodo imeli večkrat možnost mentoriranja, lahko izboljšali 
proces mentoriranja. Lažje bodo podajali povratne informacije kadrovski službi in tako skupaj 
 
66 Vprašanja so poslovna skrivnost. 
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kreirali proces uvajalnega mentorstva. Dolgoročno je to smiselno tudi z vidika internih kapacitet 
podjetja, ki bo lahko samo izobraževalo prihodnje mentorje – neke vrste mentoriranje mentorjev. 
Ob podrobnejšem pregledu strukture uvajalnega mentorstva bi podjetju priporočila tudi 
vnaprejšnje strukturiranje nalog (točno katere naloge bo mentoriranec opravljal). Te naj se okvirno 
zapišejo v interni informacijski sistem, kjer se lahko sproti spremljata napredek in doseganje 
želenih kompetenc. Priporočam tudi, da se strukturirajo redni sestanki mentorja in vodje z 
mentorirancem. S tem bi se zagotovilo, da si kljub rednemu delu oba vzameta čas in se z 
mentorirancem pogovorita ter mu redno dajeta povratne informacije. Ob tem naj kadrovska služba 
pripravi tudi nabor možnih vprašanj, ki jih mentor/vodja lahko postavi mentorirancu oziroma ga 
pripravi na konstruktivno podajanje povratnih informacij. 
Dalje priporočam redne sestanke mentorjev/vodij in kadrovske službe, ki so namenjeni podpori 
vodji/mentorju. Ti ne smejo biti prepuščeni naključju, saj je prevelika verjetnost, da se ne bodo 
redno izvajali. Zato priporočam, da se izvajajo na mesečni ali trimesečni ravni, kot obvezna, kjer 
se oseba iz kadrovske službe in vodja/mentor lahko pogovorita o problemih in/ali izzivih, s katerimi 
se soočata vodja/mentor ali njegov mentoriranec. S tem se bo vzpostavila neke vrste podpora tudi 
mentorjem, ki so trenutno v postopku prepuščeni sami sebi. 
Glede strukturiranja procesa priporočam še večji poudarek na aktivnostih, ki zagotavljajo socialno 
integracijo in na aktivnostih, ki bodo prispevale k večji seznanjenosti udeležencev uvajanja s 
pričakovanji organizacije. Podjetju predlagam, da strukturo uvajanja razdeli na naslednje sklope: 
1 Aktivnosti pred prihodom novo zaposlenega: 
• Vključitev in spoznavanje ključnih deležnikov: neposredni vodja, vodja oddelka. 
• Kadrovska služba na intranetu objavi prihode novo zaposlenih. V elektronski pošti 
naj obvestiti širšo službo/oddelek, ožjo ekipo pa mora o tem obvezno obvestiti 
vodja. 
• Potrebna dokumentacija naj bo v čim večjem obsegu izpolnjena pred prvim 
uvajalnim dnem.  
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• Logistika prvega dne: vodja ali kontaktna oseba v kadrovski naj novo zaposlenega 
obvesti o logistiki prvega dne, tj. kje lahko parkira, kaj mora prinesti s seboj, kaj se 
bo prvi dan dogajalo itd. 
• Zbirnik osnovnih informacij in brošura o podjetju, vključno s politiko podjetja, je 
priporočljivo poslati pred prvim dnem. Tako ima novo zaposleni dovolj časa, da v 
miru prebere informacije. 
• Klic neposrednega vodje je zelo priporočljiv dan ali dva pred prvim prihodom na 
delovno mesto. S tem preveri, kako se novo zaposleni počuti in ali ima vse 
informacije, hkrati pa mu da možnost, da morda naslovi kakšno vprašanje, ki se je 
porodilo. S tem se krepi odnos med vodjem in zaposlenim, že preden se sploh 
formalno vključi v ekipo. 
2 Aktivnosti prvega dne: 
• Pripravljena naj bosta delovno mesto in manjše darilce dobrodošlice. 
• Vodja naj novo zaposlenega predstavi ožji ekipi. Idealno je, če lahko vodja 
organizira skupno malico/kosilo za celotno ekipo, v nasprotnem primeru naj bo to 
mentor. 
• Prvi dan naj bo sestavljen iz osnovnih nalog, kot so: prijava v sistem elektronske 
pošte in druge informacijske sisteme, ki jih potrebuje za delo, branje osnovnih 
informacij za delo – npr. kako se planira sestanke v koledarju podjetja. 
• Pregled poteka in preprostih nalog za prvi teden novo zaposlenega. 
3 Aktivnosti prvega tedna: 
• Pregled/predstavitev drugih pomembnih deležnikov, kot so člani uprave, 
nadzornega sveta, pomembni poslovni parterji, ključne stranke ipd. 
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• Novo zaposleni naj ima med nalogami eno specifično, najpomembnejšo, predvsem 
pa dosegljivo nalogo. Mentor naj napredek pri izpolnjevanju te in ostalih nalog 
preverja na (dvo)dnevni bazi.  
• Pogovor o rasti in razvoju na delovnem mestu z vmesnimi cilji (plan razvoja se 
lahko v času uvajanja spreminja glede na dejansko stanje kompetenc). Vodja naj se 
z novo zaposlenim pogovori o želenih kompetencah na njegovem delovnem mestu 
in mu predstavi možnosti za njihovo pridobivanje. 
4 Aktivnosti v prvem mesecu: 
• Po prvem tednu se določijo naloge prvega meseca in standardi spremljanja delovne 
uspešnosti.  
• Plan sestankov, kjer je novo zaposleni lahko prisoten in se dotikajo njegovega dela 
(na tak način je redno vključen v proces dela in vidi, kako v praksi poteka dnevno 
delo v podjetju). 
• Vodja/mentor prosi za povratno informacijo o dosedanjem procesu uvajanja in 
delovnih nalog. S tem se preveri, ali se je pojavila kakšna nejasnost ter da novo 
zaposlenemu možnost, da se izrazi. Omenjeno naj se ponavlja v prvih treh mesecih 
zaposlitve. 
• Prve tri mesece uvajanja vodja pri novo zaposlenemu preveri, kako mu gre in se z 
njim pogovori o nejasnostih in pričakovanjih. Na tak način se redno usklajujeta in 
zmanjšata možnosti neuspehov in nezadovoljstva v prihodnosti. Mentor naj to 
nalogo izvaja vsak (drugi) teden. 
5 Aktivnosti v prvih šestih mesecih zaposlitve: 
• Preverjanje, ali so bili cilji doseženi. Novo zaposlenemu naj vodja pove, kako je s 
svojim delom prispeval k uspehom in delu ekipe. 
• Preveri se dosedanja uspešnost procesa uvajanja in mentorstva. Mentor naj za 
povratne informacije prosi novo zaposlenega, v živo, možnost pa naj ima oceniti 
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proces tudi prek virtualne ankete/vprašalnika. S tem podjetje dobi vpogled v delo 
mentorja ter v uspešnost celotnega procesa. Na podlagi tega lahko oddelek za 
izobraževanje spreminja proces uvajanja, po potrebi izobražuje mentorje in si 
ustvari bazo mentorjev, ki so pri uvajanju uspešni. Vanje lahko dalje ciljno vlaga in 
s tem izboljšuje proces uvajanja. Hkrati se lahko tudi zagotovi prenos dobrih praks 
med mentorji in se oblikujejo interne kapacitete za uspešno uvajanje kadrov. 
• Glede na napredek se zastavijo novi cilji za naslednje polletno obdobje. Vodja naj 
se pogovori z novo zaposlenim o dogajanju v preteklih šestih mesecih in predstavi 
pričakovanja za naprej. Fokus naj bo na pozitivni povratni informaciji in 
predstavitvi oziroma pogovoru o možnostih izboljšave. 
• Novo zaposlenemu se poda povratna informacija o (ne)uspešno opravljenem 
poskusnem delu. 
Zgoraj navedeni sklopi naj se prilagodijo glede na čas oziroma trajanje uvajanja.  
Vodja naj se vključi v proces uvajanja tako, da poskrbi za redno podajanje povratnih informacij. 
Poda naj jasna pričakovanja in se o doseganjih redno pogovori z novo zaposlenim (vodja je 
odgovoren za 70 % zavzetosti članov ekipe (Gallup, 2017)).  
Obravnavano podjetje je strukturiran način uvajanja trenutno vpeljalo in preizkusilo le v matičnem 
podjetju v Sloveniji. Ker že zdaj uporabljajo dobre prakse, predlagam, da aktivnosti te prakse 
razširijo tudi po odvisnih družbah v tujini. Ker gre za manjša podjetja, bi bilo lažje preveriti 
smiselnost dodatnih (zgoraj navedenih) ukrepov strukturiranja.  
Ker je največ fluktuacije mogoče zaznati ravno pri terenskih delavcih, bi bilo smiselno, da podjetje 
razmisli vsaj o delnem strukturiranju uvajanja tudi teh.  
5. SKLEP 
V magistrskem delu sem obravnavala uvajanje kadrov v organizacijo. Tega sem se sistematično 
lotila najprej s pregledom teorije in razpoložljivih virov ter obstoječe prakse, nato pa sem teoretične 
konstrukte preverila tudi na primeru podjetja X, ki se je s problemom uvajanja kadrov soočilo šele 
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pred kratkim. Podjetje je naletelo na izzive/probleme, na katere opozarja v magistrskem delu 
navedena literatura in kot ukrep sprejelo spremembo sistema uvajanja delavcev v organizacijo. Iz 
praktično nestrukturiranega in spontanega uvajanja so prešli v sistemiziranega – uvajalno 
mentorstvo. Strukturirano uvajanje so vpletli tudi v pripravništvo, ki je samo po sebi bolj 
strukturirano, vendar se po svojem bistvu in cilju od klasičnega uvajanja ne razlikuje. Tako 
pripravniki kot tudi zaposleni, katerih zaposlitev v podjetju X ni prva, potrebujejo zadovoljitev 
osnovnih potreb po varnosti in občutku pripadnosti. Iz tega razloga sem poleg pripravnikov v 
magistrskem delu obravnavala tudi tiste, ki niso bili del pripravniškega programa. Še več, zakonsko 
določena delna struktura pripravništva lahko podjetju daje lažen občutek, da gre pri pripravništvu 
za strukturiran proces že sam po sebi. Prav iz tega razloga je nujno, da se tudi v sistem pripravništva 
uvede strukturiran proces uvajanja, ki bo poleg strokovnega usposabljanja poskrbel tudi za socialno 
integracijo novo zaposlenega.  
 V magistrskem delu sem si postavila tri raziskovalna vprašanja, in sicer: na kakšen način 
strukturiran proces uvajanja kadrov v organizacijo vpliva na fluktuacijo kadra v tem podjetju, na 
kakšen način uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k hitrejšemu in uspešnejšemu doseganju 
delovnih rezultatov ter na kakšen način strukturirano uvajanje delavcev v organizacijo prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih v podjetju. 
Ker se podjetja vse bolj zavedajo, da so zaposleni njihova največja konkurenčna prednost, je 
ključno, da kader, v katerega je podjetje že investiralo čas, energijo in finance, v podjetju tudi 
ostane. Strukturiran program uvajanja vpliva na nižjo stopnjo fluktuacije in skrajšanje časa, ki ga 
novo zaposleni potrebuje, da doseže storilnost, ki se od njega pričakuje (Werther in Davis 1987 v 
Možina 2002, str. 167). To je delno potrdila tudi vodja oddelka za izobraževanje v podjetju X. Ker 
gre za prekratko časovno obdobje, v katerem se je strukturirano uvajanje izvajalo, je prezgodaj za 
trdne zaključke, vendar gre trend v pravo smer. The Human Capital Institute je leta 2012 objavil 
podatek, da se kar 70 % novo zaposlenih odloči ostati ali zapustiti podjetje v roku šestih mesecev 
od nastopa dela. Podobno številko je istega leta objavil People Fluent Research – 25 % menjave 
zaposlenih se zgodi v prvih 45 dneh. To je delno potrdila tudi vodja oddelka za izobraževanje v 
podjetju X.  
Namen uvajanja novih delavcev je olajšati prehod novo zaposlenega s trga dela v organizacijo 
(pripravniki), iz ene organizacije v drugo ali z enega delovnega mesta na drugega znotraj iste 
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organizacije s ciljem čim hitreje doseči polno delovno storilnost. Ko podjetje ugotovi, da potrebuje 
nove zaposlene, se mora soočiti s padcem produktivnosti zaradi »praznega sedeža« in zaradi izgube 
fokusa obstoječih zaposlenih, ki se zgodi, ko se menja kader. Josh Bersin navaja, da novo zaposleni 
potrebuje polni dve leti, da doseže enako stopnjo produktivnosti kot obstoječ zaposleni 
(Drozdowski, 2017, str. 12). Zaposleni, ki sem ju v intervjujih povprašala o tem, kdaj sta se čutili 
polno suvereni za samostojno delo, sta pripravnica in zaposlena, ki je bila del uvajalnega 
mentorstva. Enotno sta odgovorili, da v enem letu. Zaposlena, ki tega ni bila deležna, je potegnila 
povezavo s tem, da ob koncu uvajalnega obdobja ni niti vedela, ali ga je prestala. Tu torej bistvene 
razlike med strukturiranim in nestrukturiranim uvajanjem ni opaziti. Težko sem zaključila, kaj bi 
se zgodilo, če bi ob koncu uvajalnega obdobja podjetje ugotovilo, da uvajalnega obdobja ni 
prestala, saj ji pričakovanj nihče ni predstavil, niti ni poskrbel, da bi želene/zahtevane veščine 
usvojila. Bauer (Bauer, 2010, str. 2) govori o štirih gradnikih uspešnega uvajanja v organizacijo, 
pri čemer je eden izmed štirih jasnost. Jasnost se nanaša na popolnost podanih informacij novemu 
zaposlenemu. S komunikacijo pričakovanj se zagotovi, da zaposleni razume, kaj je njegovo delo 
in kaj se od njega pričakuje. 
Kot drugega od štirih gradnikov uspešnosti Bauer navaja povezanost, kar pomeni, da se novo 
zaposlenega vključi v medosebne odnose (ekipo oziroma oddelek, v katerem bo zaposleni delal) in 
ključna medosebna omrežja. Kot sem ugotovila skozi magistrsko delo, se to ne nanaša samo na 
ekipe in zaposlene, s katerimi bo novo zaposleni kasneje tesno delal, temveč gre tudi za občutek 
sprejetosti in pripadnosti ekipi/skupnosti. Strukturirano uvajanje pomaga novo zaposlenim pri 
integraciji v novo okolje. S strukturo se poskrbi, da se spoznavanje ne zgodi mimogrede, temveč 
se ustvari načrtno. To je še posebej pomembno za tiste zaposlene, ki so po naravi bolj zadržani, na 
splošno pa velja za vse. S tem ko se že na začetku ustvarijo dobri medsebojni odnosi med 
zaposlenimi, se poveča zadovoljstvo zaposlenih, jasno zastavljeni cilji in pričakovanja dvigujejo 
produktivnost, rezultat česar je manjša fluktuacija zaposlenih (Bauer, 2010, str. 2). Z organizacijo 
skupnih kosil, odmorov za kratko kavo, udejstvovanji na dobrodelnih projektih in drugih 
neformalnih aktivnostih se zaposleni med seboj povezujejo ter si dajejo občutek skupnosti in 
pripadnosti. S tem je neposredno povezan tudi zadnji dejavnik uspešnega uvajanja, in sicer 
spoznavanje kulture oziroma klime v podjetju (povezanost). Z druženjem s sodelavci novo 
zaposleni spoznavajo politiko organizacije, njene cilje in vrednote. Skladnost vrednot organizacije 
z vrednotami zaposlenih je namreč neposredno povezana z zvestobo, zadovoljstvom, 
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produktivnostjo, fluktuacijo in ne nazadnje tudi s poslovnim izkazom podjetja (Bauer, 2010, str. 
4). 
V magistrskem delu sem opisala tudi različne pomoči, ki jih država nudi pri uvajanju delavcev in 
zaposlovanju pripravnikov. Na ta način država podjetje spodbudi, da strukturira uvajalno obdobje, 
kar je, sploh za manjša podjetja, korak v pravo smer. Podjetje X omenjenih ukrepov sicer ne izvaja, 
saj menijo, da na temelju instituta poskusne dobe, pripravništva ter štipendiranja pridobijo dovolj 
ustreznih kandidatov oziroma je finančna olajšava v tem primeru zanemarljiva. 
Institut pripravništva je tudi za obravnavano podjetje, kljub njegovi velikosti, ekonomsko smiseln. 
Delavcu pripravniku pripadajo osnovna plača v višini 70 % najnižje osnovne plače, določene za 
ustrezni tarifni razred, ter povračilo stroškov v zvezi z delom in drugi osebni prejemki. Zaradi 
pravne reguliranosti je podjetje, vsaj v teoriji, primorano strukturirati uvajanje zaposlenega, ki 
prvič vstopa na trg dela. Toda če podjetje ne želi oziroma se ne zaveda pomena te strukture, tudi 
pravna reguliranost ni dovolj. Podjetje mora vodjem in mentorjem, ki so vključeni v program, 
pokazati vrednost in smisel strukturiranega uvajanja, sicer bodo vedno iskali bližnjice. Tudi iz tega 
razloga je smiselno, da obravnavano podjetje razmisli o skupini stalnih mentorjev, v katere vlaga. 
Do teh lahko goji določena pričakovanja o uspešnosti uvajanja novo zaposlenih oziroma sproti 
prilagaja njihov razvoj. 
Poleg tega je za tiste, ki prvič vstopajo na trg dela, smiseln tudi z vidika, da pripravništvo traja eno 
leto namesto pol leta ali manj, kot trajata poskusna doba ali uvajanje. 
Na podlagi proučene literature in odgovorov, ki sem jih prejela pri intervjujih, sem v poglavju 5.6. 
navedla tudi možnosti za izboljšave v podjetju. Priporočila se lahko smiselno uveljavljajo tudi v 
drugih podjetjih, saj so implikacije ugotovitev strukturiranega uvajanja kadrov v podjetje veliko 
širše.  
 
  
74 
6. VIRI 
1. Armstrong, M. (2006). A handbook of Human resource management practice 10th edition. 
Cogan Page. Cambridge University Press. 
2. Atlantic’s Graduate Trainee Programme. (2018). dostopno prek: 
https://www.atlantic.hr/hr/raditi-u-atlanticu/trenutno-trazimo/526  
3. Bandura, A., (2004). Observational learning, Learning and Memory, 2. izdaja. New York: 
Macmillan Reference USA (482–484). dostopno prek: 
http://go.galegroup.com/ps/i.do?id=GALE%7CCX3407100173&v=2.1&u=cuny_hunter&it=r
&p=GVRL&sw=w&asid=06f2484b425a0c9f9606dff1b2a86c18. 
4. Banfield P., Kay R. (2008). Introduction to human resource management, Oxford University 
Press. 
5. Bauer, T. (2010). Onboarding new employees: Maximizing success. SHRM Foundation. 
6. Beckerman, N. (2017). The ROI of Onboarding. Modern Workforce. dostopno prek: 
https://www.geteverwise.com/human-resources/the-roi-of-onboarding/. 
7. Bersin J., Flynn J., Mazor A., Melian V. (2017). The employee experience: Culture, 
engagement and beyond. Globan Human Capital Trends. Dostopno prek: 
https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/human-capital-trends/2017/improving-the-
employee-experience-culture-engagement.html. 
8. Bickman Leonard, Rog Debra A. (1997): Handbook of Applied Social Research Methods. 
Thousand Oaks: Sage Publications,  
9. Boštjančič E., Potočnik A., Šavrič K. (2015) Organizacijska psihologija danes in jutri. 
Znanstvena založba Filozofske fakultete Univerze v Ljubljani. 
10. Boushey, H. (2012). There Are Significant Business Costs to Replacing Employees. Center for 
American Progress. dostopno prek: https://www.americanprogress.org/wp-
content/uploads/2012/11/CostofTurnover.pdf. 
11. Cappelli P. (2015). Why We Love to Hate HR and What HR Can Do About It, July – August, 
2015. Harvard business review. Dostopno prek: https://hbr.org/2015/07/why-we-love-to-hate-
hr-and-what-hr-can-do-about-it. 
12. Cappelli, P. (2007). Workplace loyalties change, but the value of mentoring doesn't. Wharton, 
Univerity of Pennsylvania. Dostopno prek: 
75 
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/workplace-loyalties-change-but-the-value-of-
mentoring-doesnt/. 
13. Carpenter, Jennifer C. (2014). Onboarding vs Orientation. Hire expectations Institute. 
Dostopno prek: https://www.icims.com/resources/onboarding-whitepaper/. 
14. Cleary, B. (2018). Strategic onboarding - Helping new hires succeed, Human resources today, 
Deloitte, dostopno prek: https://www.humanresourcestoday.com/onboarding/study/tools/. 
15. Cropper, M. (2013). Transformational Onboarding. Dostopno prek: 
https://nolimits.typepad.com/the_nolimits_blog/2013/10/transformational-onboarding.html  
16. Damasio, A. (2007). We feel, therefore we learn: The relevance of Affective and Social 
Neuroscience to Education. 
17. DeRosa, D. (2019). Why Mentoring During the Onboarding Process is Beneficial. Dostopno 
prek: https://www.business2community.com/strategy/why-mentoring-during-the-onboarding-
process-is-beneficial-02244200. 
18. Dessler, G. (2015). Human Reasource Management, 14. izdaja, Harlow: Person Education. 
19. Dolinar, F. (1981). Pripravništvo v teoriji in praksi. Univerzum, Ljubljana. 
20. Drozdowski, P. Jeffrey, (2017) How our differences are changing the workplace. Dogear 
publishing, Indianapolis. 
21. Evropska socialna listina, sklenjena v Strasbourgu 1996 (Uradni list RS, št. 24/1999 – MP št. 
7/99), ratifikacija v Državnem zboru Republike Slovenije 19. marca 1999, dostopno prek: 
http://pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO1956. 
22. Florjančič, J. in Vukovič, G. (1998). Kadrovska funkcija managementa. Kranj. Moderna 
organizacija. 
23. Gabsa, R. (2018). How to hire and onboard to engage star Employees. Gallup. dostopno prek: 
https://www.gallup.com/workplace/236087/hire-onboard-engage-star-employees.aspx. 
24. Gallup (2013). State of American workplace report. Dostopno prek: 
https://www.gallup.com/workplace/238085/state-american-workplace-report-2017.aspx . 
25. Gallup, (2017). dostopno prek: https://www.gallup.com/workplace/238073/millennials-work-
live.aspx. 
26. Gibb, S. (1999). The usefulness of theory: A case study in evaluating formal mentoring 
schemes. Human relations, publikacija 2, izdaja 8, str. 1055–1075. 
76 
27. Harris, T. Brad, Ning Li, Wendy R. Boswell, Xing-An Zhang in Zhitao Xie (2014). Getting 
what's new from newcomers: Empowering Leadership, Creativity and Adjustment in the 
socialization context. Personnel Psychology, Research paper no. 2015, Mays Business school. 
Texas A&M University. 
28. Ilič, B. (2012). Študijsko gradivo za predmet Izobraževanje in zaposlovanje: skripta z izvlečki. 
Ljubljana. Fakulteta za družbene vede. 
29. Imran, A. (2013). The Effect of Training on Employee Performance. European Journal of 
Business and Management, Letnik 5, Št. 4, str. 137–147. Dostopno prek: 
http://pakacademicsearch.com/pdf-files/ech/517/137-
147%20Vol%205,%20No%204%20(2013).pdf. 
30. Jelenc S. (1996). ABC Izobraževanje odraslih. Andragoški center RS. Ljubljana. 
31. Jereb, J. (1980). Organizacija strokovnega usposabljanja. Kranj. Moderna organizacija. 
32. Jon M. Werner, Randy L.DeSimone (2009). Human resource developement 5th edition. 
Anglija. Harcourt College Publishers Series in Management. 
33. Kantor, J. (2017). High turnover costs way more than you think. Huffington Post. Dostopno 
prek: https://www.huffingtonpost.com/julie-kantor/high-turnover-costs-way-more-than-you-
think_b_9197238.html. 
34. Karierni začetnik. Lidl. Dostopno prek: 
https://kariera.lidl.si/cps/rde/career_lidl_si/hs.xsl/2824.htm . 
35. Kolektivna pogodba za zavarovalstvo v Sloveniji, 2011, sprejeta v Slovenskem zavarovalnem 
združenju in sindikatu finančnih organizacij Slovenije, v veljavi od 2. aprila (Uradni list RS, 
št. 24/11), dostopno prek: http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=KOLP304. 
36. Krašovec, D. (2008). Veliki komentar zakona o delovnih razmerjih. Založniška hiša Primath. 
37. Laurano M. (2013) A new look at new hires. Aberdeen Group. 
38. Lipičnik, B. (1996), Človeški viri in ravnanje z njimi. Ljubljana. Ekonomska fakulteta. 
39. Larena, M. (2013). How Not To Lose Your New Employees In Their First 45 Days. Forbes. 
Dostopno prek: https://www.forbes.com/sites/85broads/2013/07/19/how-not-to-lose-your-
new-employees-in-their-first-45-days/#18f6e5d93be3. 
40. Marcic, K. (2019). Koliko nas zaposleni stane v enem letu. Dostopno prek: 
https://mladipodjetnik.si/podjetniski-koticek/racunovodstvo/koliko-nas-zaposleni-stane-v-
enem-letu . 
77 
41. Maurer, R. (2016). Onboarding Key to Retaining, Engaging Talent. Dostopno prek: 
https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/talent-acquisition/pages/onboarding-key-
retaining-engaging-talent.aspx.  
42. McDowall A., Saunders MNK (2010). UK managers' conceptions of employee training and 
developement. Journal of Industrial Training. Dostopno prek: 
http://epubs.surrey.ac.uk/2454/1/2010_McDowall_&_Saunders_UK_managers_conceptions.
pdf. 
43. Merhar, C. (2019). Employee Retention - The Real Cost of Losing an Employee. Dostopno prek: 
https://www.peoplekeep.com/blog/bid/312123/employee-retention-the-real-cost-of-losing-an-
employee. 
44. Miglič, G. (2005). Načrtovanje usposabljanja v državni upravi: analiza potreb po 
usposabljanju in evalvacija učinkov usposabljanja. Ljubljana. Ministrstvo za notranje zadeve. 
Direktorat za javno upravo. Upravna akademija. 
45. Ministrstvo za delo, družino in socialne zadeve in enake možnosti (2016). Jamstvo za mlade. 
Dostopno prek: 
http://www.mddsz.gov.si/fileadmin/mddsz.gov.si/pageuploads/dokumenti__pdf/zaposlovanje/
JAMSTVO_ZA_MLADE_2016_2020.pdf. 
46. Ministrstvo za delo, družino in socialne zadeve in enake možnosti, objavil Direktorat za 
delovna razmerja in pravice iz dela (2019). Minimalna plača. Dostopno prek: 
http://www.mddsz.gov.si/si/delovna_podrocja/delovna_razmerja_in_pravice_iz_dela/socialno
_partnerstvo/minimalna_placa/. 
47. Možina, S. (2002). Management kadrovskih virov. Ljubljana. Fakulteta za družbene vede. 
48. Mulholland, B. (2018). Why Google’s Onboarding Process Works 25% Better Than Everyone 
Else’s. Dostopno prek: https://www.process.st/onboarding-process/. 
49. Noe A., Raymond (2010). Employee training and developement 5th edition. The Ohio State 
University. Dostopno prek: 
http://202.74.245.22:8080/xmlui/bitstream/handle/123456789/435/Employee%20Training%2
0and%20Development.pdf?sequence=1.  
50. Patton Michael Q. (1987). How to Use Qualitative Methods in Evaluation. Thousand Oaks: 
Sage Publications, 
78 
51. People Fluent (2018). 9 Steps to a Better Onboarding Program. Dostopno prek: 
https://www.peoplefluent.com/peoplefluent-blog/blog/social-onboarding. 
52. Perme M. (2018) Employee onbooarding Agilcon – 6 key lessons. Dostopno prek: 
http://geckohrm.com/en/employee-onboarding-agilcon-6-key-lessons/ . 
53. Peterson R. (1998). Training needs assesment, 2. izdaja. Kogan page. London. 
54. Petrovič, T. (2017). Česa si od delodajalca želijo milenijci. Časnik Finance. Dostopno prek: 
https://topjob.finance.si/8936281/Cesa-si-od-delodajalcev-zelijo-milenijci?cctest& 
55. Piasecki, L. (2011). Making a mentoring relationship work: What is required for 
organizational success. Journal of Applied Business and Economics. Dostopno na: 
http://www.na-businesspress.com/JABE/PiaseckiWeb.pdf. 
56. Podjetje X, Interni pravilnik o izvajanju mentorstva, 2017. 
57. Podjetje X, Interni pravilnik o izvajanju pripravništva, 2017. 
58. Podjetje X, Interno poročilo rezultatov organizacijske klime, 2019. 
59. Podjetje X, Letno poročilo podjetja, 2019. 
60. Pravila uradnega programa pripravništva na Evropski komisiji. C(2005)458, 
https://ec.europa.eu/stages/sites/stages/files/rules_sl.pdf 28.3.2018. 
61. Pravilnik o pripravništvu in strokovnih izpitih zdravstvenih delavcev in zdravstvenih 
sodelavcev na področju zdravstvene dejavnosti (Uradni list RS, št. 84/09), 2018, sprejet s strani 
Ministrstva za zdravje, v veljavi od 7. julija, dostopno prek: 
http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=PRAV13421. 
62. Priporočilo Sveta Evropske unije, dostopno prek: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/SL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32013H0426(01)&from=EN. 
63. Ragins, Belle Rose, Kathy E.Kram (2007). The handbook of mentoring at work: Theory, 
research and practice. Dostopno prek: 
https://www.researchgate.net/publication/255662364_The_Handbook_of_Mentoring_at_Wor
k. 
64. Razpis Zavoda za zaposlovanje Republike Slovenije, 
https://www.ess.gov.si/delodajalci/financne_spodbude/razpisi. 
65. Robert G. (2018). How to hire and onboard to engage star Employees. Gallup. Dostopno prek: 
https://www.gallup.com/workplace/236087/hire-onboard-engage-star-employees.aspx. 
79 
66. Scandura, T., Pellegrini, E. (2004). Competencies of Bulding the Developmental Relationship, 
An international review of competencies and capabilities in mentoring. Oxford. 
67. Soft Solutions (2016). Engage me – employee engagement explored. Dostopno prek: 
http://softsolutionsconsulting.com/2016/01/engage-me-employee-engagement-explored/  
68. Statistični urad Republike Slovenije. Dostopno prek: 
http://www.stat.si/StatWeb/Field/Index/74. 
69. Statistični urad RS (2019). Povprečna plača. Dostopno prek: 
https://www.stat.si/StatWeb/Field/Index/15/74. 
70. Suggs, G. (2014). Onboarding: A flightplan for Taking your Workforce to New Hights. Blue 
Island: Black Freighter Production. 
71. Svetlik, Ivan in Zupan, Nada (2009). Menedžment človeških virov. Ljubljana. Fakulteta za 
družbene vede. 
72. Šraj Mihelčič M. (2016). Organizacijska socializacija zaposlenih in njen vpliv na uspešnost 
zaposlenega in organizacije na primeru nekaterih ključnih kadrov. Magistrsko delo. Fakulteta 
za družbene vede Univerze v Ljubljani. 
73. Štelcer N. (2014). Veliki komentar ZDR -1. Poslovna založba MB. 
74. Taylor, B. (2008). Why Zappos pays new employees. Harvard business review. Dostopno prek: 
https://hbr.org/2008/05/why-zappos-pays-new-employees. 
75. Tennant C., Bonnkrong M., Roberts P. (2002). The design of a training programme 
measurement model. Journal of European Industrial Training. 
76. Tičar, L.(2003). Ustavnopravni vidiki prepovedi konkurence v delovnem pravu. Revus 1/2003 
86–93. 
77. Werner, J. (2009). Human Resource Developement. South-Western Cengage Learning 
78. Wexley K., Latham G. (2002). Developing and training human resources in organizations. 
Prentice Hall. 
79. Working at Dropbox (2018). Glassdoor. dostopno prek: 
https://www.glassdoor.com/Overview/Working-at-Dropbox-EI_IE415350.11,18.htm. 
80. Yin, R. K. (2003). Case study research: Design and methods. Thousand Oaks. CA: Sage 
publications. 
80 
81. Zadel, A. (b.d). Impact of personality and emotional inteligence on successful training in 
competencies. Managing Global transitions. Dostopno prek: http://www.fm-
kp.si/zalozba/ISSN/1581-6311/7_191-215.pdf. 
82. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, Uradni list RS, št. 21/13), 2013, sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 12. aprila. Dostopno prek: 
http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO5944. 
83. Zakon o javnih uslužbencih (ZJU, Uradni list RS, št. 63/07), 2007, sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 13. julija. Dostopno prek: 
http://pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO3177. 
84. Zakon o minimalni plači (Uradni list RS, št. 13/10 in 92/2015), 2015, sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 22. februarja. Dostopno prek: 
http://pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO5861. 
85. Zakon o odvetništvu (ZOdv, Uradni list RS, št. 46/16), 2016, sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 9. april, Dostopno prek: 
http://pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO265. 
86. Zakon o zavarovalništvu (Zzavr-1, Uradni list RS, št. 99/10), 2010, sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 3.marec. Dostopno prek: 
http://pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO1636. 
 
1 
7. PRILOGE 
PRILOGA 1: VPRAŠALNIKI 
 
VPRAŠALNIK VODJA IZOBRAŽEVANJ 
Kaj je bil povod za uvedbi strukturiranega programa uvajanja? 
Kdo vse je deležen uvajalnega mentorstva? 
Kako je izgledalo uvajanje kateregakoli kadra pred uvedbo strukturiranega uvajanja? 
Ali se je strukturiranje uvajanja preneslo tudi na pripravništvo? 
Kako strukturirate pripravništvo iz uvajalnega vidika? 
Na kakšen način merite učinkovitost programa? 
Koliko delavcev po uvajalnem obdobju ostane/koliko zapusti organizacijo? 
Zakaj ste se odločili da uvajanje ponudite vsem novo zaposlenim (tudi tistim z daljšo 
odsotnostjo). Kakšno so rezultati? 
Ali je zaposleni, ki je kot način uvajanja bil deležen strukturiranega programa v obliki 
pripravništva hitreje in učinkoviteje osvoji delovne naloge? 
Ali se je zaposleni, ki je kot način uvajanja bil deležen uvajalnega mentorstva hitreje in 
učinkoviteje socializiral v delovno okolje? 
Menite, da je uspešno in dobro zastavljeno uvajanje med drugim ključ, za zadrževanje kadra? 
Kaj so dejavniki/kriteriji uspešnega uvajanja (po vašem mnenju)? 
Kako se določi mentor? Kdo je bil mentor preden ste se odločili za strukturiran program?  
Koliko je trenutno mentorjev na razpolago? 
Kako izgleda prvi dan s strani mentoriranca? 
Ali se mentorja za to vlogo posebej pripravite (izobraževanja)? 
Ali je mentor za to vlogo plačan? Pavšalno? 
Koliko je zanimanja za to vlogo (mentorja)? 
Koliko oseb je do sedaj bilo vključenih v strukturirano uvajanje kot prvo zaposlitev in koliko 
vsega skupaj? 
Kam vključite osebe, ki jim to je prva zaposlitev, ni pa to nujno tudi zaposlitev takoj po končani 
fakulteti? 
V podjetju imate tudi neke vrste uvajanje za zaposlene, ki so bili dlje časa odsotni. Kako poteka 
to in kakšni so rezultati? 
Kako je ko gre za premik kadra znotraj podjetja? 
Kaj bi moralo biti drugače, da bi lahko bili pri tem še bolj uspešni še bolje?  
Kaj je bila zadnja stvar, ki ste jo pri uvajalnem mentorstvu spremenili (morda na podlagi 
feedbacka mentoriranca/mentorja…) 
Ali je novo zaposleni dobil kakšne materiale v naprej? Katere? V kakšni obliki? (npr. kakšni 
pravilniki, katere vrednote gojijo, kakšni so rezultati podjetja, varnost pri delu, predstavitev 
organizacijske strukture, seznam sodelavcev s katerimi bodo delali, revijo?  
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Kakšne materiale je dobil mentor? (Pred prvim mentoriranjem? Je bil na kakšnem usposabljanju? 
Novo zaposlene pred prvo zaposlitvijo testirajo na različnih področjih – ali mentor dobi vpogled 
v ta testiranj? Katere podatke o novo zaposlenem dobijo?)  
Če mentor ni hkrati vodja: Ali govori z vodjo o pričakovanjih, usmeritvah, pričakovanjih?  
Ali kontaktira mentoriranca pred prvim prihodom? Mu da kakšne napotke preden pride? 
Ali ekipa v katero prihaja ve, da prihaja, kdo prihaja in ve kaj o tej osebi, ki prihaja? 
Ali gre za enoten sistem uvajanja tudi v odvisnih družbah? Imate morda podatek kako je 
učinkovito slabše uvajanje tam, kjer uvajalnega mentorstva ni? 
Ali se nadzoruje tudi delo mentorja? 
Ali ga predstavi ekipi s katero bo deloval? Z vsakim posebej? Samo poimensko ali tudi funkcijo 
in kaj prinaša v team?  
Kdo je odgovoren za sprejem novo zaposlenega prvi dan? Kdaj se prvič mentoriranec sreča z 
mentorjem? 
Kdo predstavi novo zaposlenega vodji? 
Ali mentoriranec ve, da bo dobil mentorja? 
Kdaj se izvede orientacija za novo zaposlene? Kako poteka? 
Primer strukturiranega uvajanja? Časovnica, aktivnosti, vključene osebe.. 
Kdo sodeluje pri pripravi?  
Koliko se programi med seboj razlikujejo glede na delovno mesto? Kakšni so kriteriji za 
prilagoditve? 
Kdo bdi nad uspešnostjo? 
Ali se delo mentorja ocenjuje? Kako? 
Kako se oceni uspešnost uvajanja po 6 m? Ali zaposleni dobi vprašalnik glede učinkovitosti? 
Pripravništvo – kako poteka? Naloga, kako ga spremlja mentor? Kako se mentor izbere? Ali so 
za pripravnike drugi mentorji kot za uvajanje? Kako se postopka razlikujeta poleg formalnih 
(zakonskih in internih predpisov) 
 
VPRAŠALNIK PRIPRAVNIK/MENTORIRANEC 
Starost ob vključitvi v program? 
Vrsta in višina izobrazbe? 
Prva zaposlitev? Predhodno študentsko delo v podjetju? 
Čas trajanja trenutne zaposlitve? Datum zaključka pripravništva? 
Področje dela? 
Občutki pred nastopom dela? 
Kako je potekal prvi dan na delovnem mestu? Bi svoj prvi dan opisali kot prijetno izkušnjo? 
Kako so bile sporočene prve informacije  (prihod na delo, parkiranje, možnost malice, 
organizacijska struktura oddelka oziroma podjetja),  pred uradnim nastopom dela? 
So bile delovne naloge so bile jasno definirane? Jasno ste vedeli kaj je vaša naloga/vloga v 
podjetju in kakšni so kazalci uspešnosti? 
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Katere od teh materialov dobiti? Katere ste pogledali? Kako podrobno? Kaj bi še želeli imeti v 
pisni obliki, kot eno izmed prvih informacij? 
Ob prvem prihodu:  
Vas je delovno mesto čakalo? Je bilo pripravljeno (računalnik, kartica za dostop v podjetje, 
prazna/urejena miza)? 
Kateri materiali/pripomočki so vas čakali?  
Ali ste spoznali nadrejenega že pred prvim prihodom na delo (med selekcijskim postopkom na 
primer)? Če ne, kdaj?  
Ali ste spoznali mentorja že pred prvim prihodom na delo (med selekcijskim postopkom na 
primer)? Če ne, kdaj?  
Vas je vodja/HR spoznal z najožjo ekipo prvi/drugi dan? (Če ne, bi si želeli da bi vas predstavili?) 
Ste vedeli na koga iz drugih oddelkov se lahko obrnete? 
Vam je bila dodeljena oseba v ekipi, ki vam bo pokazala operativne naloge vašega delovnega 
mesta? 
Vam je kdo (nadrejeni, mentor..) sporočil konkretna pričakovanja za vaše delovno mesto? Kaj se 
od vas pričakuje v prvem mesecu/pol leta/12 mesecih? 
Ste vedeli, na čem takoj začeti delati? Ste imeli konkretno nalogo? 
Ali ste se že ob začetku pripravniškega obdobja seznanili z vsebino naloge?  
Ali so bila vaša pričakovanja, ki so bila ustvarjena prvi dan/v selekcijskem postopku, izpolnjena? 
Kako hitro ste prejeli svojo prvo samostojno nalogo, za katero ste bili v večji meri odgovorni sami? 
Ste se čutili kompetentne z dokončanje te naloge? Ste od mentorja (od koga drugega?) prejeli 
dovolj podpore če se niste čutili dovolj suverene? 
Koliko ste bili z mentorjem v stiku? Kako vas je podpiral? 
Če ste bili na vezi: kako pogosto, na kakšen način (vas je on poklical, ste vi njega?)  
Bi si želeli več vključenosti neposrednega vodje v vaše delo v času pripravništva? 
Ste delali shadowing (opazovanje sodelavca na podobnem delovnem mestu, ste bili prisotni na 
sestankih, da ste videli kako le ti potekajo)?  
Ali ste dobili zadostno podporo, ki vam je bila (če je bila) ponujena (od ekipe, vodje, mentorja)? 
Ali ste redno prejemali povratne informacije o svojem delu (kako pogosto) in v kakšni obliki 
(pisno/ustno)? 
Ali vam mentor je pomagal prilagoditi se novim situacijam in mi predajal znanje? Kako? 
Redno sem prejemal/a povratno informacijo o svojem delu? Da/Ne… Kako? Od vodje? Od 
mentorja? 
Dajal mi je naloge/ustvarjal priložnosti, pri katerih je ocenil, da bom lahko pokazal svoje znanje? 
Kolikokrat ste imeli občutek, da se lotevate nalog, ki jim niste kos? Ali ste to mentorju sporočili 
vnaprej in kakšna je bila reakcija? Ali ste svojo stisko sporočili (tudi) vodji? 
Vas je mentor/vodja pravočasno opozoril na napake? 
Ste imeli občutek, da ste lahko praktično takoj začeli produktivno delati? 
 Ste se počutili kot pomemben član ekipe (da je vaše delo v podjetju pomembno) 
Ali ste se počutili ob koncu pripravniškega obdobja bolj pripravljeni za delo? 
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Ali ste se ob koncu pripravniškega obdobja počutili bolj vključenega v delovno okolje v smislu 
socializacije? 
Ko pogledate za nazaj, kaj bi moralo biti drugače, da bi lahko z delom začeli še bolje (hitreje, bolj 
učinkovito, bolj samozavestno)? 
 
VPRAŠALNIK MENTOR 
Kdaj ste bili prvič vključeni v program mentorstva? 
Vrsta in višina izobrazbe? 
Čas trajanja vaše zaposlitve?  
Področje dela/delovno mesto? 
Koliko mentorirancev ste že mentorirali? 
Kako se lotite strukture programa za mentoriranca?  
Kaj je naloga mentorja po vašem mnenju?  
Kako začnete prvi delovni dan mentoriranca?  
Ste z njim v stiku že pred prvim uradnim prihodom na delo? 
Na kakšen način predstavite pričakovanja mentorirancu?  
Kako ste predstavili naloge in vloge mentoriranca v podjetju in kakšni so kazalci uspešnosti? 
Kako so vas pripravili na vlogo mentorja? Ste bili na izobraževanju na področju mentorstva? Ste 
se kje sami izobraževali? 
Kdo pripravi delovno mesto? 
Ste mentorirancu dali možnost shadowing-a (opazovanje sodelavca na podobnem delovnem mestu, 
so bili prisotni na sestankih, da so videli kako le ti potekajo)?  
Kako pogosto in na kakšen način ste bili z mentorirancem v stiku? Ste vi prvi kontaktirali  
mentoriranca ali on vas?  
Na kakšen način ste mentorirancu nudili podporo ko se ni čutil dovolj suveren? 
Kako ste mentorirancu dajali povratne informacije? Kako pogosto in v kakšni obliki (ustno/pisno)? 
Kako je potekala priprava na strokovni izpit? Kje in kako ste podpirali mentoriranca? 
Ali ste poleg strokovne podpore skrbeli, da je mentoriranec tudi vključen v socialno okolje? Kako? 
Koliko ste dali poudarka na to? 
Kako povezujete vlogo vodje v programu in svojo vlogo? 
Kako razumete svojo vlogo? 
Si zastavite tudi svoje cilje ki jih želite v procesu mentoriranja doseči? 
Ste odnos z mentorirancem negovali tudi kasneje po preteku pripravniškega obdobja? 
Ko pogledate za nazaj, kaj bi ste naredili dobro? Kaj bi lahko oziroma boste v prihodnje popravili?  
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PRILOGA B: TRANSKRIPTI 
PRILOGA B.1 TRANSKRIPT INTERVJUJA Z VODJO ODDELKA ZA 
IZOBRAŽEVANJE (12. september 2019) 
Kaj je bil povod za uvedbi strukturiranega programa uvajanja? 
O nekem mentorstvu in sprva je bila ideja, da bi bil to bolj ali manj samo buddy, ki bi skrbel za 
socializacijski vidik ne. Se pravi, da ima nekoga, ki ga povezuje z delovnim okoljem, z ljudmi, ki 
ga informira o teh stvareh; kje dobi blok, kje je WC. Ampak se je potem izkazalo, da je pa širša 
želja tudi naših vodij, da bi šli v uvajalno mentorstvo, kot ga imamo zdaj, torej, da se določi 
mentorja, ki je praviloma peer novo zaposlenemu. Vodje smo tega razbremenili, tako da 
stremimo res k temu, da vodja ni nikoli mentor, uvajalni mentor. Vodja nekako nadzira potek 
tega mentorskega procesa in določi nekoga iz ekipe, za kogar ocenjuje, da najbolj ali pa dobro 
pozna tudi delo, za katerega prihaja novi sodelavec, zato da ga hkrati lahko uči nekih strokovnih 
znanj in samostojnega prevzemanja delovnih nalog in hkrati smo obesili še ta socialni vidik 
integracije novega sodelavca. Tako da v bistvu program, ki ga ima mentor, je zadolžen za oba 
vidika. 
Povej mi, kdaj si delala to analizo? 
V 2018, konec 2017 pa smo ugotovili, da nekaj ni ok. 
Uvodi a ne? 
Ja te osnovne stvari; ne veš kje je papir, kam it na kosilo, kje dobit kartico, koga prosit za 
dovolilnice, en kup takih stvari, kjer se potem ljudje počutijo nespretne. 
Nesprejete? 
Ja ugotavljal smo tudi, da mladi, ko pridejo, pa niso bili deležni te pozornosti, se pravi te 
integracijske pomoči, da jih je kar nekaj. Saj pri nas ni velika fluktuacija. Ampak če gresta dva, 
trije je to že alarm. Da so nam šli po enem letu, ker »jaz se pa tu ne vidim, zato ker nisem bil 
dobro integriran« 
A in dejansko so oni videli ta… 
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Ja. To nam je bil en zvonček, a to moramo pa nekaj spremenit. 
Se pravi to je bil nekako povod? 
Ja. S tem, da smo potem seveda tudi pogledali malo prakse podjetij, pa spremljamo trende, kaj se 
zunaj dogaja in smo videli, da nekatere predvsem evropske korporacije te stvari imajo zelo dobro 
urejene. Šli smo tudi na nekaj obiskov: Danfoss Trato pa kam smo še šli… 
Tukaj? 
Ja, ja smo naredili ene par obiskov, da so nam pokazali, kako imajo oni urejeno. 
Uvajalnega mentorstva so deležni vsi novo zaposleni. To štejeva tudi pripravnike? 
Ja in vsi tisti interni, ki se prerazporedijo med področji, ker smo ugotovili, da če jaz recimo iz 
HR-a se prerazporedim na škode, je skoraj kot da bi šla v eno novo firmo in tudi tam ne poznaš 
ne okolja ne ljudi ne dela. Zato smo potem definirali, če se ob prehodu med področji bistveno 
spremenijo ti elementi, da je potrebna tudi udeležba uvajalnega mentorstva. 
Kako je izgledalo uvajanje kateregakoli kadra pred uvedbo strukturiranega uvajanja? 
Pred uvedbo, kot sem ti rekla…Se pravi oseba je prišla… Vodja je nekako imel neformalno 
vlogo, da ga integrira. Bolj ali manj uspešno je pa to potekalo.  
Ali so  pripravniki imeli že prej bolj strukturirano? Oni imajo že v osnovi bolj zakonsko določeno, 
da jih spremlja mentor.. 
Ja, pripravništva smo imeli že prej bolj strukturirana. Zdaj, edino, ko smo v interni podpori 
razvijali, torej IT podporo, smo poenotili te procese, tako da imamo zdaj programe uvajanja 
znotraj katerih imamo uvajalno mentorstvo, poskusno delo in pripravništvo vse na približno enak 
princip. Edino, da ima pripravništvo več določenih elementov, torej naloga po eno leto traja. 
Načeloma pa traja pol leta če sem te prav razumela. 
Eno leto je pripravništvo, uvajalno mentorstvo je pa od 2 do 6 mesecev. Odvisno od zahtevnosti 
dela na katerega delavec prihaja. Konkretno trajanje pa opredeli vodja oziroma kadrovica se v 
procesu zaposlitve dogovori z vodjem in opredelita no, koliko je zdaj tista optimalna in 
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racionalna, nekako smo rekli, da ta zadeva ni nek podporni mehanizem dvigovanja plač, ampak 
res je treba racionalno oceniti koliko je tista potreba, da človek zaživi samostojno. 
Tu se upošteva torej tudi, koliko oseba že od prej zna ali je prva zaposlitev… 
Ja tudi. Kakšna ima predznanja ali ima izkušnje. 
Kako se pa strukturira celo zadevo. Kdo spiše ta program? 
Proces sam vodimo v HR-u, za posamezne korake pa so različne vloge zadolžene. Uvajalni 
mentor pripravi program mentorstva, kjer definira različne naloge in aktivnosti, svoje, ki jih bo 
predajal novemu sodelavcu, potem planira tudi terminski program kroženj, ker želimo, da ta novi 
sodelavec vsaj za dan, pol dneva, par dni na kratko v tem uvajalnem obdobju zakroži med tiste 
oddelke ali pa službe s katerimi najtesneje bo sodeloval. Nekako želimo, da se tudi ti stiki 
zgodijo, ker potem veliko lažje, ko res nekoga rabiš, je čisto drugače poklicati. Čisto življenjska 
stvar. 
Da veš na koga se obrnit konec koncev. 
Ja tako da v bistvu mentor je tisti, ki pripravi program, pripravi terminski plan kroženj. Vodja 
potem ta program pregleda po potrebi korigira oziroma potrdi. Pa v praksi ga kar potrdijo, ker 
poteka tako, da itak mentor že prej vpiše noter, se z vodjo uskladita. 
Kako pa izgleda kaj takega. Kaj so recimo kakšne aktivnosti, ki… 
Vse to imamo tu notri. (pokaže sistem na računalniku) 
Kaj pa to izobraževanje, k si ga imela včeraj za novo zaposlene? 
Ja to je tudi del uvajalnega mentorstva. Gre za uvodno izobraževanje za novo zaposlene, ki ga 
izvajamo praviloma vsak mesec prvi delovni dan in povabimo vse, ki jih zaposlimo ta mesec in 
še povabimo vse tiste za nazaj, če se kdo med mesecem, ker se to zgodi, kljub temu da imamo 
načeloma vse na začetku meseca, ampak se kdaj kdo tudi 16. zaposli. Tako da ta dan, imamo v 
dopoldanskem delu predstavitev takih splošnih pa hkrati uporabnih informacij za življenje in delo 
pri nas. Predvsem nam je pomembno, da imajo vsi nek enoten vstop, se pravi, da skozi enotno 
točko pridejo in dobijo naknadne informacije na enak način, hkrati, ker smo razpršeni po 
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Sloveniji, smo se odločili, da je fino, da pridejo vsi sem, da naredimo na centrali, tukaj, da 
doživijo tudi centralo, da vidijo, kakšna je enota tudi tisti, ki so daleč proč. Torej dopoldanski del 
je kot sem rekla splošno informativni. 
Kako se pa potem to testira, preverja, če je? 
Z anketo na koncu. Imamo tudi dvojno preverjanje.  
Se pravi, zapiše se katera znanja mora osvojit? 
Katera znanja, oziroma procese bolj kot znanja mora osvojit in potem še terminska kroženja, Ta 
mentorica (pokaže na računalnik) se je zelo potrudila. Po 4 ure ga je ona poslala, tudi po 2 uri na 
primer na kontrolni na primer bo šel samo za 2 uri, ampak tako, da bo šel res sem sem in sem. 
In mentoriranec ima dostop do tega? 
Ja. On ima dostop do tega, on to vidi. Mentor torej pripravi program, potem mentoriranec mora 
noter potrditi, da je bil na uvodnem izobraževanju. On bo tam vnesel datum, sem bil, je bilo v 
redu, ni bilo v redu ga še vpraša, potem imajo punce podobno anketo na polovici trajanja 
mentorstva. Na polovici trajanja dobi kadrovnica opomnik in mora opraviti podobno anketo, to je 
kratka anketa s tremi vprašanji 3 za mentorja 3 za mentoriranca. S tem da z njimi nič drugega ne 
naredimo kot preverimo, če vse poteka v skladu s programom in če je pač obojestranska 
pozitivna naravnanost. 
Se pravi pri mentorju in mentorirancu se preveri, če poteka vse v skladu s tem kar je zapisano? 
Potem mora mentoriranec potrditi še vsa tista kroženja, eno je da so planirana, drugo smo pa 
potem želeli še, da dejansko, ko opravi, da reče »Sem bil ta dan, toliko časa«, ker bomo vse 
skupaj potem tudi v izobraževanja vlekli notri, ker dejansko navsezadnje tudi neko interno 
kroženje oziroma on the job training. Nato je izvedba kroženj; končna anketa. Končna anketa 
spet je malo daljša, kjer mislim, da s sedmimi vprašanji preverjamo se pravi, kako je potekalo, če 
je izpolnil pričakovanja, če je pripravljen za samostojno delo. Mentoriranec in mentor izpolnita 
končno anketo, oba. S tem, da mentor odda še oceno programa; uspešno je pripravljen na 
samostojno delo. Tako, da ima en red zadeva. To je to. Še tu (pokaže na ekran) spodaj imava pa 
dokumente; sklep o imenovanju, program se tudi v pdf formira iz tistega zapisa. Mentor napiše 
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strokovne naloge v samem programu imamo definirane pa še ta sociološko kulturni vidik. Tule je 
mentor tudi vodja. 
Ampak načeloma vodja sploh ni udeležen v uvajalnem procesu? 
Ne 
Sploh čisto izključen? 
Ja. Pač vodja ima že od začetka nekako nalogo, da delegira in bedi nad procesi, tako da je mentor 
tisti, ki se usklajuje z vodjo, ampak on pa nima neke vloge. 
In razlog za to je… 
Preobremenjeni so in niso se uspeli srečat, pač toliko kolikor bi bilo fino, da bi se, to je dnevno 
treba biti s človekom, ne moreš mu enkrat na 14 dni reči; ja daj pa zdaj tukaj stvari naredi. 
In potem tiste tri stvari naredi in potem 9 dni čaka. 
Ja zato. Imajo druge bolj pomembne naloge vodje. No pač namen smo vse zapisali, kaj so končni 
cilji, se pravi, da spozna podjetje, da se uvede v delovno okolje, da se usposobi za samostojno 
delo. Naloge mentorja. Se pravi usmerja delovne naloge…Potem pa imamo seznanjanje s kulturo 
podjetja, splošne informacije, to je malica, parkirišče, kombi, urica… 
A to je kje napisano? 
Ne, nimamo enotne knjižice. Malo smo razpršeni. Imamo milijon in eno stvar, ampak je malo 
razpršeno in to ugotavljamo na več frontah, tako da ni in tukaj zdaj spet prepuščamo malo 
iznajdljivosti mentorjem in potem vsak po svoje malo stvari pokupčka in predstavi. Potem pa tudi 
spremlja njegovo napredovanje, ga spodbuja, sproti rešujeta vprašanja, probleme, kontaktira s 
člani komisije za spremljanje poskusnega dela, saj to poskusno delo pravim, da je bolj kot ne 
pravno formalna zadeva. 
Kakšna pa je njihova vloga? Ali na koncu samo oni preverijo to ali vmes kaj spremljajo ali kaj 
oni ves ta čas delajo. 
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Predsednik te komisije pripravi ravno tako program, to pa je vodja. In vodja pove kaj želi, da se 
ta novi sodelavec v času poskusnega dela nauči. Ta dva programa se malo prepletata. Morata biti 
tudi usklajena vsebinsko, tako da v bistvu vodja pripravlja poskusno delo, mentor uvajalno 
mentorstvo in potem ona dva to prepleteta, ker uvajalno mentorstvo podpira doseganje ciljev 
programa poskusnega dela, ker ta je močnejši. Ta ima moč , ta gre lahko na sodišče. In v bistvu 
uvajalni mentor pomaga, da bo novi sodelavec izpolnil poskusno delo, tako da v bistvu tukaj 
mentor in vodja morata kar veliko sodelovati zato, da se uskladita. Vodja, kaj si dal ti v poskusno 
delo, da jaz s podpornimi aktivnostmi pomagam, da bo on dosegel. 
In tista dva, ki sta pa zraven… 
Pri poskusnem delu sta pa samo člana, to pa zato, ker mora biti 3 članska komisija, ona dva samo 
podpišeta. To je samo formalizem. Tukaj se potem prepiše iz informacijskega sistema, se pravi 
mentor, tisto kar bom napisal, potem še namen usposabljanja s kroženjem, se pravi zakaj 
terminski plan. Potem kroženje kot sem rekla, da nosilca kroženja, tudi njega zadolžimo, da ga bo 
moral sprejeti. 
Kako pa dejansko v praksi to poteka. Tam imava napisana znanja oziroma veščine ali to kar 
želimo na koncu poskusnega dela, da se realizira, da se do tega pride. Kako se pa dejansko 
potem aktivnosti znotraj tega izvajajo. To je pa čisto prepuščeno? 
Ja 
Mentorju ali vodji ekipe? 
Mentorju. Vodja pa absolutno nadzoruje ves ta proces. Vodja pa bdi, tako da tudi če zazna kakšne 
stvari je na njem, da mora ukrepati, mentor nima teh pooblastil. 
Se pravi edina tista intervencija vmes, ki je je na polovici… 
Na polovici je anketa ja. 
Prej sva prekinili tisto uvodno izobraževanje. Se pravi predstavitev splošnih informacij. Vsi 
pridejo na centralo. 
11 
Tako ja, to je v dopoldanskem delu in v popoldanskem gremo pa skupaj v prostor namenjen 
tovrstnim srečanjem. Tam jih pa sodelavka iz oddelka za izobraževanje prevzame. Grejo pa skozi 
en tak kratek pregled zgodovine panoge, sestanka, panožnih trgov in ključni panožni pojmi, malo 
jih s panožno tematiko opremimo. Tudi če ne bodo neposredno delali s tem. 
Se pravi, to je njihov prvi dan načeloma. 
Ja. Še vsi dobijo kadrovsko mapo, ki vsebuje pozdravni nagovor, pismo dobrodošlice pa nekaj 
brošur test požarna varnost, varstvo in zdravje pri delu, pa brošuro, ki mu pomaga izpolnit test. 
Prej si omenila, da ste kaj 2018 oziroma, kdaj in koliko ste ugotovili takšnih, ki so šli po tem 
uvajanju v firmo. Si rekla predvsem mladi, ne? 
Ja. Glej številke nimam, so nas pa zapustili ene dva do trije v enem letu iz teh podanih ustnih 
pojasnil, da se niso počutili sprejete, da se jim je zdelo, da se niso mogli integrirat. In ko sem 
vprašala, zakaj pa ne; zato ker ni bilo nobenega, ki bi mi normalno pomagal. 
In potem je bil to eden izmed povodov? 
Tako ja. 
Če prav vem imate neka uvajanja na delo tudi za tiste, ki so dlje časa odsotni. Je tako? 
Ja. 
Zakaj ste se odločili da uvajanje ponudite vsem novo zaposlenim (tudi tistim z daljšo 
odsotnostjo)? 
To je pa eden izmed ukrepov v družini prijateljev podjetja. Razgovor po vrnitvi z daljše 
odsotnosti bodisi porodniška ali pa daljša bolniška odsotnost, mislim da pol leta ali več. Ampak 
to opravi pa kadrovica kar en tak razgovor. Kadrovica, neposredni vodja in delavec, ki se vrača. 
In zajema kaj? 
Pogovor o delovnih procesih, se pravi, če so bile kakšne spremembe, tako na grobo. Delavčeva 
vključitev nazaj v team, se pravi, da se vodja tam opredeli ali zadeva ostane enaka ali ne. Naredili 
smo tudi že izjeme, mislim da eni dve, da smo sodelavkam , ko sta se vrnili, ne po porodniški, 
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ampak mislim da po bolniški dve leti, nekaj takega, da smo kar uvajalnega mentorja tudi dali, ker 
je ocenil, da je tak velik tehnološki prepad med tistim, ko je še bila pa tem, ko je prišla nazaj, da 
je ocenil, da rabi 2 meseca ampak nekoga iz ekipe, ki jo bo naučil in se je zelo obneslo. Tako da 
zdaj tega sicer v pravilniku nimamo opredeljenega ampak mislim, da bomo šli v smer dopolnitve, 
ker je res smiselno. Ker te tehnologije se zelo spreminjajo in če te ene dve tri leta ni, so lahko 
stvari čisto drugačne, kot si jih prej delal. Ena sodelavka se nam počasi pridružuje npr. saj ona 
ima svoje delo in je popolnoma enako. Saj če nekoga zadolžiš z določenim sklepom, on to 
podpiše se strinja, da se bo angažiral. In potem tudi se in si tudi načrtuje čas, ki ga nameni tem 
akcijam, da se z njimi ukvarja. Če pa tega ni dogovorjenega, potem pa vodja reče saj boš, pa reče 
saj bom, ja pa nisem mel časa, pa sem  
Čisto po tvojem mnenju, zdaj si rekla, da sicer teh rezultatov nimaš, ampak ali se ti zdi, da zdaj, 
ko ste prestrukturirali hitreje, bolje osvojijo delovne naloge, da je bolj učinkovito, kot je bilo 
prej? 
Na podlagi teh anket, ki jih opravljamo dobivamo pozitivne odzive. Na podlagi odgovorov z 
novimi sodelavci, ki jih kadrovice opravljajo vsi hvalijo, da je to nekaj boljšega in da je to ena 
super stvar, ker se res potem ljudje odgovorno ukvarjajo z novim sodelavcem. Tako da ja, zelo. 
Vse splošno pozdravljajo koncept in… 
Tudi mentorji? 
Tudi. Zdaj, mentorji so tudi simbolno malo nagrajeni v skladu z našo kolektivno pogodbo in jim 
pripada nek odstotek k bruto plači za vsak dan. Torej ko je odsoten, takrat ni plačan, ko je 
prisoten in se ukvarja z njim, pa je in je to tudi malo motivacijski dejavnik. Pa je to minimalen 
odstotek, ampak toliko, da nekaj dobi in se potem temu res tudi posveti. 
Kaj pa z vidika, da so bili res prej mentorji bolj prepuščeni sami sebi z vidika, kaj bodo dali 
naprej in to. Tukaj pa so v bistvu nekako prisiljeni malo zadevo strukturirat. Ali jim je tudi zato 
lažje? 
To jih malo ovira, ker jim ni všeč, da morajo zdaj planirat, načrtovat, pisat, kaj bodo počeli, tako 
da bi jim bilo lažje, tega ne zaznavamo. Vendar potem, ko pa program teče, pa imajo neko 
orientacijo, tako da ja. 
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Priprava torej niti ne, ko pa teče pa… 
Pa je orientacija in ja. 
Kaj pa z vidika socializacije? Se pravi tu sva imeli bolj delovne naloge in podobno, kaj pa 
socializacija? Se ti zdi bolje, hitreje, lažje? 
Bistveno bolje. Zato, ker mentor skrbi zato, da spozna tega sodelavca s širšo, ožjo ekipo z 
oddelki, s katerimi sodeluje in je absolutno lažje, ker ima enega buddyja. 
Če bi lahko naredila kakršno koli uvajanje ti po svojem mnenju, kaj bi naredila? Kaj bi rekla, da 
je ključna stvar, da je zadeva uspešna? 
Ključen je ta čas, ki si ga mentor vzame za mentoriranca in da se mu res posveti. Če tega ni 
potem, je vse ostalo zaman. Pa tudi popišeš te stvari, lahko popišeš enkrat na teden eno uro si 
vzameš za njega, dve uri… Se pravi zajameš pri tistih ki jim je to bolj tuje, ta človeški vidik v 
analitičnega in včasih je nujno te stvari popisat, še posebej, če je zadeva tako velika, da zagotoviš 
približno neko konsistenco pri vseh procesih.  
Se pravi prej je bil mentor vodja, če sem te prav razumela? 
Ja. Pa ni bil imenovan sploh kot mentor, tako neformalno vlogo je imel. Bil je vodja in potem je 
posledično še mentoriral oziroma spet neformalno zadolžil koga od podrejenih; daj zdaj mu pa ti 
pokaži to in se… Tako vse je bilo dogovorno v zraku brez usmeritev. 
Potem verjetno nihče ni vedel ali ima celoten proces pod streho ali zna vse. 
Ja, tako nekako. 
Se pravi prvi dan mentoriranca je tak, da pride sem, tu imate uvodno izobraževanje, kaj pa drugi 
dan? 
Drugi dan gre pa v svojo organizacijsko enoto in ga prevzame mentor. Usmeritev je taka, da se 
zjutraj dobijo mentor, vodja in novi sodelavec, se usedejo in pogledajo skupaj program 
uvajalnega mentorstva, program poskusnega dela, se dogovorijo za način dela naprej in potem 
akcija. 
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Ali on spozna mentorja že prej? 
Ne 
Se pravi na tisti dan v bistvu prvič? 
Tako. Vodjo spozna prej, ker že sodeluje vodja v postopku zaposlitve, selekcijsko vedenjskih 
intervjujih, tako da vodjo spozna, mentorja pa ne. Mentorja pa, ko pride v delovno sredino. 
Ali imate kakšno izobraževanje za mentorje? 
Ne, ker smo potem v programu vse jasno, pa tudi v pravilniku, oziroma tam smo definirali vloge, 
tako da se nam je zdelo dovolj. Smo veliko razmišljali, pa nekaj časa smo tudi imeli, samo smo se 
odločili, da je škoda časa, ker so se bolj kot ne dolgočasili. Pa to bi bilo za neko bazo vnaprej 
določenih mentorjev, ampak mentorje vodje izbirajo iz svojih ekip, lahko tudi različne, rekli smo 
le, da malo ocenimo, če kakšen mentor, ne bo dosegel nekih pričakovanih rezultatov oziroma, da 
novi sodelavec lahko samostojno dela po zaključku, takšnega si bomo označili in ga ne bomo 
uporabljali naprej kot mentorja. 
Kakšni so pa kriteriji za mentorja? 
Vodja izbere osebo za katero ocenjuje, da pozna delo in da je hkrati tudi tak človek, ki bo vstopil 
v nek vzajemen odnos s tem novim sodelavcem.  
Kaj pa potem rezultati, ker si rekla, da tisti, ki ne dosegajo… 
Še nimamo takega, da bi bilo neuspešno, da bi bile kakšne pripombe. Samo traja šele eno dobro 
leto. 
Uspešnost bi pa šla teoretično s strani mentoriranca, vodje, obeh? 
Obeh. Obeh, in v takem primeru bi potem imeli nek spisek ljudi, ki jih ne bi več razporejali v te 
vloge. 
Se vodja s kakšnim HR-ovcem pogovori ali je on primeren za mentorja… 
S kadrovico ja. Vodja predlaga in potem… Skozi proces dokumentacije, vsega, se uskladi. 
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Vsi, ki jim je prva zaposlitev načeloma grejo v pripravništvo? 
Ja, ni nobene starostne prepreke. 
Kaj je bila zadnja stvar, ki ste jo spremenili pri uvajalnem mentorstvu na podlagi odzivov? 
Nismo še nobene, jo pa bomo, in sicer terminska kroženja so bila do zdaj prepuščena mentorjem, 
da sami ocenijo, koliko, kdaj in ali sploh, s tem da usmeritev je bila jasno podana in je zapisano 
da želimo da novi sodelavci krožijo, ampak po liniji najmanjšega odpora. Veliko je opažanj, da 
tega ne planirajo, tako da zdaj bomo šli v to, da bo to obvezno polje, ker drugače ne boš mogel 
naprej. Ne maramo takih prisilnih ukrepov, ampak ocenjujemo s strokovnega vidika vseeno, da je 
večja dodana vrednost, če pritisnemo, kot da pustimo prosto pot. Tako da terminska kroženj+ 
bodo v času uvajalnega mentorstva obvezna. In imamo s temi kroženji, s to mobilnostjo toliko 
enih priložnosti in hkrati tudi izzivov. Človeka vzeti, strah vodje, joj ali bom ostal brez, moji 
procesi, s takimi izzivi se soočamo trenutno. 
Kaj pa ekipa, ali ekipa ve kdo prihaja? 
Ne, ekipa ne ve… Mislim, vodja ima nalogo, da ekipo predhodno seznani, da bo prišel novi 
sodelavec, na katerem delovnem mestu se bo zaposlil, kaj bo delal, spozna ga pa potem tisti prvi 
dan. Se pravi najprej zjutraj tisti uvodni sestanek z mentorjem in vodjo in potem pričakujemo, da 
potem mentor oziroma vodja potem s celo ekipo spozna tisti dan. Vnaprej pa ne. Razmišljamo pa 
tudi o tem bistvu dobrodošlice, ki bi mogoče letelo novemu sodelavcu že kakšen dan, dva, tri 
pred začetkom, pred nastopom, ne, pričakujemo vas, vas vse čaka, se veselimo tega dne, ko se 
nam pridružite, tako.  
Povej mi kako je za uvajanje v odvisnih družbah. Kaj je pa tam? 
Pojma nimam. 
Aha, se pravi imajo čisto ločeno? 
Ja, glej za enkrat mi smo v nekem procesu izgradnje oziroma centralizacije nekega središča 
razvoja zaposlenih za celotno grupo. Ko bomo do tega prišli, takrat bomo tudi v neke njihove 
operativne procese posegali, drugače pa raze tega, da imajo minimalne standarde ne vemo, kako 
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oni delajo. Mislim, pa da minimalni standardi ne zajemajo uvajalnega mentorstva, to je že malo 
nadstandardna zadeva. Tako da, vsaka delodajalska družba zase. 
Novo zaposlenemu se pove, da bo dobil mentorja, to ve? 
Ja. 
Ve, da bo šel čez postopek? 
Ja. 
Za pripravništvo, kako se izbere mentor, na podoben način? 
Ja. Vodja ga določi, se z njim uskladi, ker tisto je eno leto, ampak na enak način mora vodja 
skomunicirat, ne določamo mi mentorjev. 
Kako bi v luči uvajanja definirala pripravništvo? 
Ja v bistvu je program uvajanja, ki je daljši z malo več aktivnostmi. 
Koliko oseb je do sedaj bilo vključenih v uvajalno mentorstvo kot prvo zaposlitev in koliko vsega 
skupaj? 
Od samega začetka, okvirno 67 plus pripravniki. 
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PRILOGA B.2 TRANSKRIPT INTERVJUJA Z MENTORIRANKO 
(STRUKTURIRANA) (16. oktober 2019) 
Starost ob vključitvi v program? 29 
Vrsta in višina izobrazbe? Poslovni analitik 
Prva zaposlitev? Predhodno študentsko delo v podjetju? 
Ne, prej v telekomunikacijskem podjetju, tam začela kot študentka.  
Čas trajanja trenutne zaposlitve? Datum zaključka uvajanja? 
September 17. 2019 
Področje dela? BI 
Občutki pred nastopom dela? 
Ta del ko sem že vedela da ga imam,? Ta del? 
Ja. 
Ok.  Ja itak si živčen zato k ne veš kam prideš, kaj bo. Pač si vesel ker veš, da si nekaj z 
namenom dosegel, ampak po drugi strani pa ja si živčen, ker ne veš ne kakšna bo ekipa ne kakšno 
bo dejansko tvoje delo.  
Nervozna? 
Ja, ker ne ves kaj te čaka. Vesel ker si dobil službo. Ne povejo ti čisto vsega, realno sliko sem 
dobila ko sem bila že izbrana in mi je kadrovica predstavila kaj dejansko bom delala. 
Kako je potekal prvi dan na delovnem mestu? Bi za svoj prvi dan rekla da je bil prijetna 
izkušnja? 
Ja. Hm.. To vprašanje sem videla in tko pojma nimam. Res prav ne znam ga priklicat v spomin. 
Res ne vem, pač ja veliko je bilo 
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Orientacijo si imela prvi dan? 
Ne, ne to nismo, jaz sem bila tu, spoznala sem ekipo. Po mojem sem dobila neko literaturo. 
Pogledali smo, če mi vse funkcionira s programi pa te zadeve. Kar mi še ni delal, smo oddali 
zahtevke, da mi bo delalo. Drugega se pa res ne spomnim. 
Kako so ti sporočili prve informacije  (prihod na delo, parkiranje, možnost malice, 
organizacijska struktura oddelka oziroma podjetja),  pred uradnim nastopom dela? 
Maruša (kadrovica) je povedala vse, v mapici pa mislim da sem dobila podatke o štempljanju in 
to. Splošne stvari so mi povedali, no, vodja Diana mi je povedala. Potem pa tako dejansko prakso 
pa vidiš, k prideš sem in vprašaš. 
Ok, so ti samoiniciativno povedali ali si sama vprašala? 
Hm, ne vem mislim določene stvari splošne so mi povedal zjutraj sploh vodja si je res vzela čas 
in mi je razložila zadeve. Potem pa je seveda kakšna stvar zmanjkala, to je bilo sproti. Ko prideš, 
se soočiš s situacijo, v smislu kaj pa moram zdaj naredit? Ta varijanta. 
A ti je bla panika vprašat ali ne? 
Ne, res ne. 
Ok, a zaradi ekipe ali zaradi tebe? 
Ne, uh zaradi ekipe. V bistvu je bila mentorica res top, mi je dala občutek da, ni panike, pridi 
vprašat. Tako da to mi je bilo super. Enako pač za vodjo in ostale. 
Kaj bi še želela imeti v pisni obliki, tako kot eno izmed prvih informacij? 
Ne vem. Mislim, da mi je bilo več ali manj jasno, če pa ne, sem pa vprašala. 
Kaj te je pa čakalo na prvi delovni dan? 
V smislu kaj?  
Delovnega mesta pa vse. Računalnik in podobno, je vse delalo? 
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Ja, sem mela kar srečo, da je v bistvu že vse čakalo. Ni kakšna aplikacija delala, nisem imela še 
dostopa, ampak po večini sem mela pa kar urejeno.– 
In potem? To je trajal kaj, ene tri ure? 
Ja, pač lej na začetku je itak tako, da ne poznaš vsebine. Ne poznaš nič in zato sem dobila knjige 
in en teden študirala bukve dejansko. 
Strokovne?  
Ja. Pač panožna vsebina, kakšne te prospekte o produktih pa teh zadevah in v bistvu si v tem en 
teden bolj kot ne. Tako da dejansko z nekim delom in tem začneš potem. 
Se pravi en prvi teden  si tukaj in več ali manj študirala? 
Ja. 
Katere materiale si si pogledala? Kako podrobno?  
Vse preletela. Nekatere kar podrobno. Pa neka izobraževanja si moral za rešit. Nekaj smo dobili 
obveznih. To je bilo prek spleta za rešit. V smislu ne vem, požarnega reda, kodeksa, ne vem kaj 
vse je bilo. Vem, da jih je blo 10. Tko da u bistvu prvi teden delaš to. 
Prej si omenila, da so ti med razgovorom oziroma tisti postopek, da so ti pač povedal in vse 
najlepše stvari in… Kaj je bil mogoče največji razkorak med tem, kaj so ti povedal, pa kaj ti je 
potem kadrovica povedala.  
Kaj je men bil realni razkorak? Hm, pač mi na prejšnji službi smo res delal nove stvari v analitiki. 
Smo res poskušal kej naredit več. Tako, imel si pač željo, dajmo neke nove zadeve. In potem 
prideš sem, kjer sicer maš občutek, no jaz sem ga imela ker vem kakšno je stanje v slovenskih 
firmah po analitiki a ne. Tako, da tule je bilo bolj dodelano. Dejansko kar je bil največji razkorak 
je potem dejansko v to mogoče, da se išče ta nove ljudi za to, da pokrpajo tam kjer trenutno 
manjka, ne zato ker bi morda želeli kej več. 
Kaj pa iz vidika definicije nalog. Ali je bilo jasno kaj boš delala, si vedela, kaj boš delala? 
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Ja, mislim sliko mam itak že od prej, tako da tudi k sem bla na razgovoru, jaz sem kar oseba ki 
veliko sprašuje. Tako da je pač glede nalog mi je bilo jasno, edin kar je bilo pač s področja, mi je 
bilo potem definirano tukaj dejansko na delu, ne prej. No ampak tudi če bi mi prej povedali, itak 
ne bi vedela o čem se pogovarjamo. Strokovno mislim. 
Kaj pa, a sta se z mentorico kaj pomenile o tem, kaj se pričakuje, kaj bo ona gledala kot uspeh, 
kaj ona želi od tebe v prvem tednu, v prvem mescu? 
Prav tako da bi se to tem debatirale, ne. To je bilo vseeno malo bolj sproščeno po moje. Vem pa, 
da v tistem, kar dobiš na začetku, dobiš popisano ta program uvajanja in tam vem, da je bilo 
nekje po mescih razdeljeno, kaj se pričakuje od mene. Pač ja, pasti moraš notri v smislu vsebine, 
v smislu poznavanja zadev, biti kolikor toliko samostojen. 
Mentorico si poznala prej, med selekcijskim postopkom? 
Ne, je pa zanimiva zgodba, in sicer, živiva u istem bloku. Nisem pa vedela, da dela tu, v bistvu ko 
sem prišla, mi je ona vrata odprla. Prvi dan sem potem celo ekipo spoznala. 
A bi ti bilo bolje, če bi jo spoznala prej? 
Vseeno. Mislim, težko bi rekla, ker bi težko vedela vnaprej kako bi funkcionirali skupaj. 
Kaj pa vodja?  
Maja (vodja) je pa bila ja. Od prvega kroga je bla ves čas zraven. 
To je bilo pa v redu, da si vodjo prej spoznala? 
Ja to pa ja. Mislim, lepo je… težko si predstavljam, da bi imela samo s kadrovnico razgovor. 
Sploh v taki firmi kot je, bo težko kadrovnica znala mi povedat cilje naše službe, kaj se dela te 
zadeve. Fino je pa tudi, da sta bila direktor službe in vodja pisarne, da malo vidiš, malo vprašaš,  
v katero smer bo šlo, pa ti znajo dejansko kaj povedat. Tako da ja, to ja to bi mi manjkalo, če ne 
bi bla. 
Kdo te je spoznal z ekipo?  
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To pa mislim, da ko sem prišla zjutraj, da je bla sodelavka ta prva k sva se srečale in me je 
Andreja okoli peljala. 
Je pa vedela, da ti prideš. Ali je bla zadolžena za to? 
Ne, ona je bla pač prva tisti dan tu in sva šli en krog. 
Ali bi si želela, da te predstavijo? 
Šli sva en krog in sem spoznala tiste ki so bili takrat v pisarni, potem so pa pač različno hodili do 
mene. So pa vsi vedeli, da pridem.  
Ti je vsak povedal jaz sem ta in ta, delam to in to? 
Bolj v smislu, da bi mi vsak povedal kaj dela, ne, ampak pač so mi razložili, tam so razvijalci, mi 
smo analitiki. 
Se pravi, rekla si, da si kar se tiče tega, kaj boš delala čist na začetku je bilo prvi teden tak, da si 
tiste knjige brala pa to, kaj pa potem? Kaj je bla recimo prva taka samostojna ali pa konkretna 
naloga k si jo mela? 
Ne potem je tako, da so oni zbral par nalog, v zadnjem letu smo dobivali najpogosteje te in te 
zahtevke in te naloge sem dobila jaz in morala pač poskusit rešit. In s tem spoznaš samo vsebino 
pa pač podatkovno skladišče in s tem se začneš učit kje imamo kakšne stvari zapisane v bazah in 
to je to.  
Ali te je kdo vodil sistematično čez to ali si bil prepuščena sama sebi? 
Jaz sicer ne maram, da mi ti vse poveš. Mentorica me je vprašala če greva čez, sem rekla da če 
bom potrebovala ji javim in sem ji. Na koncu sva vedno pregledali oz.sem jaz že imela neke 
kontrolne podatke na voljo tako da sme lahko preverila kako mi gre.  
Si se čutila dovolj suvereno? 
Ja to nisem imela nekih težav, vse je bilo podoben princip kot v prejšnji službi. 
Koliko sta bili ti in mentorica v stiku? 
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Precej. Kar koli sem seveda potrebovala. Na nekoga se moraš obračat tako da čim sem rabila je 
res pomagala brez problema. 
Je tudi sama kdaj prišla do tebe? Kako sta bili zmenjeni? 
Ona je prišla, ko je kdaj mela kakšno ona nalogo, ali pa se ji je zdelo da bi bilo fino če sem 
prisotna pri nečem, da vidim kako se kaj dela.   
Nista pa bili zmenjeni za tedenske preglede ali kaj takega? 
Ne, nič takega. 
A bi si želela kej več stika z njo? 
Ok mi je bilo, zato ker sva, kot pravim meli način, če potrebuješ, vprašaj in to mi je bilo ok.  
A sli je bil še kdo poleg mentorice na voljo?   
Ne, tu je tako, da ima vsak svoje core področje in če potrebuješ tako zadevo se obrneš na tistega 
ki zna. Ker je manjši oddelek nimaš druge kot da informacije krožijo.  
Kaj pa feedback? Se pravi o opravljenem delu, vmes kako ti gre itd? 
Z mentorico sva imeli, ona je itak vmes sproti že dosti povedala. Imamo pa z vodjo itak na tri 
mesece razgovore, ker postaviš cilje in tam pogledaš kaj in kako. Tako da sem dobila nek 
feedback tudi od vodje. Vseeno je bilo tukaj tudi dosti sprotnega in kar dobiš občutek.  
A bi si želela več tega, manj tega? 
Ne to je bilo ok. Saj neke stvari veš, vidiš. Vidiš od načina komunikacije, ali je kdo zadovoljen s 
tvojim delom ali ne. Te zadeve. 
Kaj pa od vodje, ali bi si želela, da bi bil vodja recimo bolj vključen? 
Ja, pri meni je bilo tako da je vodja morala bit dosti vključena, ker je ona prej pokrivala to moje 
področje. V štartu vsebinsko več mentorica vsebinsko ni mogla bit dosti vključena.  
Sedaj ko si končala teh 6 mesecev, si se čutila pripravljena za samostojno delo?  
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Saj to, tako je. V nekem smislu si pripravljen. Je pa pri tem delu dosti tako, da moraš sam 
odkrivat kje so kakšni podatki. To je verjetno največji izziv, delo kot tako je vsebinsko podobno 
temu kar sem delala prej.  
Če pogledaš za nazaj kaj bi si želela da je drugače, boljše? Kot predlog za izboljšavo?  
Težko rečem, ker sem tukaj imela res super izkušnjo. Ampak mislim, da je to zelo odvisno od 
ekipe. Če me oni nebi sprejeli, potem imam lahko vse napisan na listu pa mi ne bo nič pomagalo 
a ne. Če je pa tako kot je bilo tu, pa tudi lista ne potrebujem. Všeč mi je bilo, da je nekdo tvoj 
vseeno mentor, vseeno je mogoče malo lažje ker njega več stvari vprašaš. Veš pač kdo ti je 
dodeljen, da ne motiš vseh. 
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PRILOGA B.3 TRANSKRIPT INTERVJUJA Z MENTORIRANKO 
(NESTRUKTURIRANA) (9. december 2019) 
Starost ob vključitvi v program? 39 
Vrsta in višina izobrazbe? Poslovni analitik 
Prva zaposlitev? Predhodno študentsko delo v podjetju? 
Tu? Ja. 17 let na agenciji, tam sem začela kot študentka,  
Čas trajanja trenutne zaposlitve? Datum zaključka uvajanja? 
Od septembra 2017 sem tukaj. 
Področje dela? BI 
Občutki pred nastopom dela? Vesela sem bila, da pridem. Bolj to, da zamenjam malo okolje po 
17 letih dela tam. 
Kako je vse skupaj potekalo? Pričakovanja ki si jih imela iz razgovorov? 
Uh, vse je bilo zelo neformalno. Nisem šla čez formalne razgovore. 
Kako to?  
Tu so nekoga potrebovali, direktor me je v bistvu povabil sem.  
Kako je potekal tvoj prvi dan tu? Bi svoj prvi dan opisali kot prijetno izkušnjo? Ja, prijeten. 
Najprej sem šla na centralo po kartico. Pred tem sem se malo slišala s kadrovico. Morali so mi 
dati garantno pismo, glede zaposlitve to.  
Kje oziroma kako si dobila prve informacije  (prihod na delo, parkiranje, možnost malice, 
organizacijska struktura oddelka oziroma podjetja),  preden si uradno prišla? 
Kadrovica mi je sporočila osnovne informacije po telefonu. Preden sem prišla sem mela dejansko  
še en mesec dopusta. 
Uh, kako je bilo pa to? Si bila kaj bolj nervozna? 
Niti ne.  
Ok, ko si prišla, kako je izgledalo? Kaj te je čakalo? Kdo te je pričakal? 
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Maruša (kadrovica) mi je še zjutraj, na centrali dala osnovne info o podjetju. Potem sem prišla 
sem (v pisarno), sodelavec me je malo peljal okoli. Spomnim se, da je bil dejansko prvi šolski 
dan in ni bilo veliko ljudi. Tako da prvi dan je bilo vsega skupaj, ne vem 5 ljudi v pisarni  
 
Delovno mizo si imela pripravljeno? Računalnik? 
Ja, miza in to je bilo. Saj kot vidiš trenutno še niso vse mize zasedene, so novi prostori. Dobila sem 
računalnik in dostope do aplikacij. Nekaj vem, da še ni bilo tako da to smo prvi dan urejali. Več 
kot to pa ne.  
Vodjo si poznala že prej, če sem prav razumela? 
Ja, poznala sva se iz prejšnje službe. On me je povabil sem ker sva skupaj dobro delala.  
Kaj pa mentorja? Si sploh vedela da ga dobiš? 
Hja, kot sem rekla je bilo vse skupaj zelo neformalno. Vem, da je direktor rekel mentorici, da je 
zame zadolžena. Tako nekako, ja. In ona mi je pomagala. Ostalo sem bila precej prepuščena sama 
sebi. 
Kako to? 
Tudi mentorici je bilo to vse novo. Šlo je za čisto nov oddelek takrat in vsi so bili praktično novi 
na tem delovnem mestu. 14 ljudi je bilo v oddelku vsega skupaj. Dejansko nisem imela nikogar 
za uvajanje. Pač, prišla sem in to je bilo to. 
Delovne naloge so bile jasno definirane? Si vedela kaj je tvoja naloga/vloga v podjetju? Ne, 
nekako sproti so se definirale. Slučajno sem odkrivala kaj dejansko naj bi počela. Sploh ker je 
bilo tudi delovno področje zame novo. Na koncu sem vedno obtičala pri vodji in gledala kaj ona 
naredi. 
Vodja ali mentorica, sta te kej predstavila drugim v ekipi? 
Ah, tako kot sem rekla, prvi dan je bil petek, to se prav spomnim. In je bil prvi šolski dan in je bila 
pisarna prazna. Potem v ponedeljek pa je bil kolegij in sem se predstavila. Tja me je vzel direktor.  
Uh, pa si vedela na koga iz drugih oddelkov se lahko obrneš? 
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Ja, tu sem imela več sreče no. Ena izmed prvih nalog, ki mi je bila zaupana je bilo izvajanje neke 
ankete. In tako sem dejansko morala it od oddelka do oddelka in pač predstavit projekt in izvest 
anketo. Tako sem večino spoznala. Tudi veliko takih s katerimi sedaj ne sodelujem dnevno. 
Kdaj si se lotila prve samostojne naloge? Kakšen je bil občutek? 
Ni mi bilo ok, sem se počutila odveč, ker nisem imela nobenih izkušenj. Vsej ne na tem področju. 
Ničesar praktično nisem poznala. Skratka, vse se je morala naučit na novo in to sama. 
Bi si želeli več vključenosti vodje v vaše delo v tem času? 
Jah, dobro da sem vodjo poznala že od prej in sem mu zaupala. Drugače bi verjetno kar šla. Res je 
bil tak, čuden občutek. Nesposobna sem se čutila. On tudi ni imel dosti časa zame, tudi zanj je bil 
to nov oddelek in je imel dosti drugega dela. Pa sem mu zato verjetno malo pogledala skozi prste. 
Nebi pa tega privoščila nikomur. Zato sem se, tudi ko sem jaz kasneje bila mentorica, uvajanja 
novih lotila drugače. Jaz sem si npr sama poskusila najti neke zahtevke za reševat. Brala sem maile 
in tako poskušala ugotovit. Zdaj je tu hvala bogu drugače kot vidim. In tudi novi se veliko bolje 
uvedejo. Zdaj npr moja bivša mentorica ve kaj bo delala. Meni je počasi dajala zahtevke, tudi 
kolikor se je pač spomnila. Jaz tudi nisem mogla dosti spraševati ker nisem niti poznala področja. 
Če se poskusiš malo spomnit občutka na koncu, si se počutila pripravljeno? 
Joj, na koncu mi nihče niti ni javil ali sem opravila poskusno dobo ali ne. Tega še vedno ne vem, 
ampak glede na to da sem tukaj, očitno sem. Tako da spet, moja situacija je bila bolj posebna se mi 
zdi. Ker sem pač vodjo poznala od prej in sem želela z njim delat. Ostalo je bilo bolj drugotnega 
pomena. Jaz imam tu prednost, ker sem potem bila mentorica parim. In se mi zdi da sem se sama 
malo naučila tudi. 
Aha, kaj pa čisto iz vidika vključenosti v ekipo. Kaj pa ta del? 
Ah, to pa vem, da so se vsi trudili so svojih močeh. Spet, nov oddelek in to sem vedela tudi jaz. 
Tako da sem imela več potrpljenja verjetno. In ekipa je res pomagala kolikor se je le dalo. Ampak 
tudi oni so bili izgubljeni, logično. No, najbolj me je presenetila kultura podjetja. 
V kakšnem smislu? 
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Ne vem, nisem bila vajena tako velikega sistema. In togosti sistema mogoče. Tako da to me je kar 
malo šokiralo. 
Rekla si, da si se kot mentorica nekaj naučila iz svoje izkušnje? Kaj si spremenila? 
Ja, veliko bolj sistematično sem se lotila vsega. Od tega kakšne naloge dajem mojim. Nekatere 
stvari in postopke sem kar popisala. Saj veš, včasih pozabiš. Na začetku je teh info res toliko. 
Preveč. Pa da se ne ponavljam. Tako da vprašanje če bi se toliko naučila kako bit mentor, če sama 
nebi šla čez to izkušnjo. Hm. 
Če pogledaš nazaj, kaj bi moralo biti drugače, da bi lahko delala bolje? (hitreje, bolj učinkovito, 
bolj samozavestno)? 
Ja, sedaj vidim kako boljše je ko imajo malo bolj sistematično zastavljeno to uvajanje. In se mi zdi 
super. Vsi v oddelku vemo kaj se dogaja.  
Kot mentorica, pa se mi zdi da mi največ manjka feedbacka. No, informacij o tem. Nekako se mi 
zdi da tule pešam. Oz bi se res lahko izboljšala. Pa da bi nas naučili kako biti mentor in s tem, kako 
podajat feedback. U aja, še to ko se določajo mentorji – do sedaj so bili organsko določeni –  da 
mentor pokriva tudi vsebinsko področje. 
Kako pa vidiš vlogo mentorja?  
Nekdo ki ima znanje, da je pripravljen da nekoga izobrazi in da ga ne prepusti samemu sebi. Da 
zna videti ali je oseba zmedena, da nima stukturiranih stvari. Da tudi  pripravljen dati stvari od 
sebe, v smislu dela in znanja. Nekdo ki predstavi ekipo. Da poskrbi da je novi vključen.  
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PRILOGA B.4 TRANSKRIPT INTERVJUJA Z MENTORICO (STRUKTURIRANO IN 
NESTRUKTURIRANO) (9.december 2019) 
Kolikokrat ste že bila mentorica? 
Uh, verjetno ene šestkrat. 
Tudi pripravnikom ali samo tistim, ki prihajajo na redno delo? 
Oboje. Prvič mislim, da sem bila 13 let nazaj. Pa se sedaj je spomnim če je bila pripravnica. Je bil 
pa eden prvih mojih mentorirancev pripravnik. To pa vem. Ne v tej službi. Na drugi enoti. 
Kako je bilo takrat če se spomnite? 
No, zelo drugače. Zdaj imam kar nekaj izkušenj. Prej so ti rekli pač, tole imaš za uvest in to je 
bilo to. Znajdi se po svoje. 
Samo formalno torej? 
Recimo, ja. Sem se lovila, kaj sploh dat osebi itd. 
Ste se sama javila? 
Ne, vedno me je vodja določil. Ne ta, ki je trenutno vodja v tem oddelku. Druga enota. 
Vam je bilo to ok? Biti mentorica mislim? 
Prvič mislim da mi je vodja celo predstavil lej, tole je treba uvest. Nekoga moram napisat kot 
mentorja, lahko ti. In sem rekla ok. Na koncu se je izkazalo, da je dela veliko več kot sem 
načrtovala. Pa še nikogar nisem imela za vprašat. Tista dva pripravnika sta bila lažja, ker smo 
imeli nek cilj. Tisto zaključno nalogo in izpit. Tam je bilo malo lažje. Ostalo pa, no, sproti sem se 
učila.  
Kaj pa sedaj, nazadnje npr ko ste bila mentorica? Ali so vas kaj pripravili tokrat, glede na to da 
je bolj sistemizirano vse skupaj. 
Zadnja npr, ki si jo tudi intervjujala. Je bila precej drugačna zgodba. Druga sicer zame odkar smo 
to uvedli, ampak vseeno, zelo drugače.  
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Kako drugače? 
Ja, vnesti sem morala stvari v sistem. Pa se malo pripravit. Nisem s tem začela en dan prej. Kar je 
bilo ok. Mal stresno prvič, ampak potem je steklo. Fajn je bilo ker je bila tudi vodja bolj vpletena. 
Je morala pripravit oz.pomagat pripravit program. Skupaj sva definirala kaj mora oseba vedet. 
No, vodja je to morala itak že ko smo dali ven razpis. Potem je bilo treba konkretizirat stvari. 
Kako ste se lotila strukture programa za mentoriranca? 
Prej ali zdaj? 
Oboje. 
Prej se nisem ravno če sem iskrena. Sploh ne npr tule v BI oddelku. Tukaj smo vsi iskali rep in 
glavo, tako da se..žal.. nisem ukvarjala še s tem. Pa vem da bi se morala. Nekako mi ni zneslo. 
Zdaj pa tako ali tako moram. To mi je bilo, če sem čisto iskrena kar v breme na začetku. Potem je 
pa šlo. Najprej moraš razmislit vse vnaprej itd. To seveda vzame veliko več dela na začetku, 
samo ko steče je lažje, dejansko. Sistem te sam malo opozarja kjer si itd. In pa v poplavi dela ne 
pozabiš na to. Vem da ne smem, ampak ko pride toliko dela, nekako ne uspem drugače. In to gre 
prvo. Pa nebi smelo ane. 
No, zdaj dobimo tudi mentorski dodatek za vsak dan mentorstva. To tudi pride prav. 
Kako začnete prvi delovni dan mentoriranca?  
Malo greva čez stvari. Osnove. Tisto kar niso povedali na prvem dnevu. Pospremim in 
predstavim ga/jo drugim.  
Ste z njim v stiku že pred prvim uradnim prihodom na delo? 
Ne, do sedaj sem jih vedno spoznala šele ko so prišli, prvi oz.sedaj drugi dan. Bi bila vesela če bi 
jih prej no. Čisto tako, za občutek. 
Na kakšen način predstavite pričakovanja mentorirancu? 
Ne vem čisto kaj naj odgovorim. V smislu tole in tole bo treba znat, na koncu boš to delal, delala 
sama. Tako nekako se mi zdi. Nisem nikoli razmišljala. 
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Kaj je naloga mentorja, kaj bi rekla? Kako jo vidite? 
Joj, dobro da to sprašujete sedaj. Torej, prenesti znanje na novo zaposlenega. Pripravit osebo do 
te točke da bo delala samostojno.  
Kaj pa nasproti ekipe? 
Aja ja, da poskrbi, da je novemu ok. Da se dobro počuti. Da ga povabi kdaj na kosilo, malico 
skupaj in tako.. Prej se mi zdi da tega nisem toliko počela. Zdaj pa kar. Tule smo majhen kolektiv 
in se super razumemo. In ne želim, da se oseba ne počuti ok tu. Tako da kar spodbujam da gremo 
na kosilo skupaj. Prej sem vedno domnevala da se osebi vsiljujemo.  
Kdo je pa poskrbel delovni prostor novo zaposlenega? Računalnik, dostopi, kartice itd? 
A, to pa vodja. Jaz malo spomnim no. Enkrat se je zgodilo, da ni bilo ničesar. In potem daš čuden 
občutek osebi. Popolnoma nepotrebno. Tako da ja, uredi vodja, jaz pa spomnim. Vem da ima 
veliko dela. 
Kako so vas pripravili na vlogo mentorja? So vas poslali na izobraževanje na področju 
mentorstva?  
Ja, nekaj je bilo vmes organizirano, par let nazaj. To se spomnim. Nisem se pa mogla udeležit ker 
se bila bolna.  
Kako ste se pa lotila dajanja nalog? Tistih prvih? 
Joj, to mi je kar težko povedat. Na začetku, niti ne vem. Pač po občutku. Problem je bil včasih če 
nisem poznala področja. In potem nisem niti znala dobro usmerjat se mi zdi. Ni bilo fino. Zdaj ko 
je nek program me vodi. Jaz imam boljšo sliko kaj mora oseba znat, kaj morava predelat če 
slučajno ne poznam dobro področja. In dajem malo bolj sistematično naloge. Malo lažje, malo 
težje itd. Da vidimo kje je oseba. To mi po navadi pomaga kdo iz oddelka ki se s tem posebej 
ukvarja. On da najbolj točne in primerne naloge lahko. 
Kako pogosto in na kakšen način ste bila pa z mentorirancem v stiku? Kakšen režim sta imela po 
navadi? 
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V stiku vsak dan večinoma. Več ali manj smo se videli kar osebno. Niso pa bili vsi pogovori 
usmerjeni v delo, če si to mislila. Tega je bilo premalo, tega je premalo. Takega, usmerjenega 
pogovora bi rekla. Zdaj si sama kopljem delo, ampak če si že vprašala. 
Nazadnje ste bila mentorica v septembru, je tako? S čim ste zadovoljna? Kaj bi spremenila da bi 
bilo še bolje? 
Tole z neko sistemizacijo in to se je že dvakrat izkazalo kot super. Ja, sem malo godrnjala na 
začetku, ampak ko se enkrat vpelješ je super. Sploh jaz, ko sem bila že večkrat mentorica, nisem 
nikoli razmišljala o procesu. Samo peljala iz dneva v dan. Zdaj sem pa malo bolj premišljena. In 
mislim da je to fajn. 
Spremenila bi morda to, da nas malo več vodijo. V smislu tega kako se pogovarjat z našimi 
mentoriranci. Kaj jih vprašat npr. Ali pa kako jim dat določene naloge. Tako no, kakšno 
izobraževanje nebi bilo slabo. 
Si zastavite tudi svoje cilje ki jih želite v procesu mentoriranja doseči? 
Ne. Pa bi bilo verjetno fajn če bi jih. No evo, še en predlog za izboljšavo. 
Kako je pa odnos z mentorirancem po koncu uvajalnega obdobja? 
Z večino itak delam na dnevni bazi, tako da super. Ja, z nekaterimi se boljše ujameš kot z drugimi 
ampak ja. Vedno bom malo mentorica njim.  
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PRILOGA B.5 TRANSKSRIPT INTERVJUJA Z MENTORJEM PRIPRAVNICI 
(15.november 2019) 
Kolikokrat ste že bil mentor? 
Dvakrat. 
V pripravništvu ali tudi izven? 
Ne, ne, tukaj. Prvič pred 15 leti. 
Pri pripravniku? 
Ja. 
Kako je bilo pa takrat drugače? 
Takrat je bilo pa… samo da sem bil. 
Samo formalno torej? 
Samo formalno ja. Pa priprava naj bi še pripravili na strokovni izpit, ampak sem takrat zbolel in 
je vstopil direktor namesto mene na pripravniški izpit. 
In, kako vam je bilo takrat? Ste se sami javili? 
Ne, so me določili. 
Vprašali ali določili? 
Mislim vprašali ja, ker oni so v bistvu samo rabili enega, da formalno. Takrat sem samo enkrat ali 
dvakrat na mesec do nje stopil in vprašal, če kaj potrebuje. Pa tisti dnevnik mi je tudi pokazala 
redno, kaj dela, kaj ne dela. 
Kako pa to, da ste potem padli v to zgodbo? 
Ker so vprašali, če hočem bit. 
Aha, se pravi čisto izven… 
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Popolnoma, rabili so mentorja na papirju. Še zmeraj sem bil radoveden, na koncu me pa ni bilo, 
ker sem zbolel. 
Kaj pa drugič? Ali so vas kaj pripravili na to ali so samo rekli ok vi pa… 
Ne, ne, tam smo se pa že sami pripravili, smo že delali izbor za zaposlitve, smo že več ali manj 
vedeli, da kdor koli, če ga zbiramo, da bo padel verjetno pod mentorja. Že od razpisa naprej. 
Kaj pa iz tega vidika formalnosti? V smislu koliko bit zavzet kot mentor, koliko bo aktivnosti .. Ali 
so vas kaj pripravili na to? 
Ne to pa ne. Mislim, pripravili smo plan znotraj ekipe naše, smo imeli človeka z oddelka in smo 
se pogovarjali. Smo se sami med sabo pripravljali. Smo v bistvu ustvarili svoj kader. 
Če se spomnite malo kako je bilo nazadnje, kako ste se lotili strukture, kako jo boste uvedli? 
Pa popolnoma tako kot smo si zamislili, da en naš človek bo pri nas funkcioniral od samega 
začetka do konca od papirjev do terena. Od skupnega dela do samostojnosti. Od teorije do prakse. 
Kakšne so bile pa aktivnosti znotraj tega potem? 
Na začetku smo rekli, da zapišemo po programu, koliko časa bo pri nas na centrali sedela redno 
in potem vedno bolj na terenu in tule v oddelku. 
Se pravi tukaj? 
Ja. Potem pa čim več samostojno tam (na drugi lokaciji) in obvezno enkrat na teden v šestih 
mesecih, dvakrat tukaj (na centrali) ostalo pa tam. To je že čisto samostojno delo. 
Kaj pa terensko delo? 
Terensko delo na začetku skupaj, potem pa spet samostojno. 
Kaj vam je bilo najbolj pomembno recimo, da se vaš član ekipe nauči? 
Samostojnost in odločnost, da se zna človek odločit, da ga ni strah odločitev.  
Kako sta pa ločevala z vodjo? Ker če sem prav razumela, je bil tudi njen vodja precej vpleten. 
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Imamo tak majhen oddelek, nas je pet samo, smo vsi noter povezani, vsi vse delamo in se vsi 
zjutraj dobimo, pri kavici klepetamo. Vodja skoraj več pri nas v pisarni kot sam. Kar smo lahko 
mi, smo mi. Kar je bilo višje od nas, je vse uredil vodja. 
Tako, če bi vas vprašala, kaj je naloga mentorja, kaj bi rekel? Kako jo vidite? 
Ga v uvest, v delo in v ekipo. Pripravit ga, da bo pripravljen delat samostojno in da bo pripravljen 
delat timsko in da po polovici mentorstva npr. lahko res sam dela. 
Se pravi tu govoriva za eno leto, v šestih mesecih torej? 
Ja. 
Kaj pa socialni vidik uvajanja v ekipo, kako je pa to recimo potekalo? 
Mislim, pripravnica je bila res odprta in družabna, tako da je bilo bolj lahko delo. Ja čim več 
skupaj. Skupaj sedet, skupaj na teren, skupno druženje, to je to. Peljati jo po območnih enotah, 
predstavit jo zunanjim sodelavcem. 
To ste prav namenoma naredili? 
Ja. 
Do katerih pa ste šli namenoma? 
Teh naših. Mi imamo, kot imamo območne enote, imamo na določenih območnih enotah svoje 
ekipe in k tem ljudem. 
Se pravi, k tistim sklepam, s katerimi največ sodeluje. 
Ja. 
Če bi danes začel, kako bi naredil, ko jutri pride? 
S kavo še dan dva prej. 
Aha še preden uradno začne, zakaj pa? 
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Zaradi ekipe, zaradi socializacije. Zaradi prostorov in potem bi šli vsi skupaj ven in takrat bi ji že 
pokazali, kje bo sedela. Prvi dan pa normalno kar začnemo vsi skupaj, prve pol ure uvajanja, 
potem priklapljanje na računalnik, pooblastila, gesla, tehnikalije. 
Kdo je pa poskrbel za ta del. Torej računalnike, vse to? 
To je pa vodja. 
Kaj pa iz vidika konkretnih pričakovanj. Kako ste ji to sporočili? 
Prav, da bi ji rekli, da čez pol leta že delaš samostojno, ne. Ampak smo rekli… na koncu leta 
sigurno moraš to znat itd. 
Kaj pa takrat kako ste ji povedali, ta teden bo delala to in to cilj tega je… 
Ne tega ni bilo, to je bilo bolj rečeno… na začetku so bili pogoji, teorija, kar je zelo zoprno. 
Teorija in strokovnost, strokovni deli, pa območne enote in druge službe. 
Kako se je pa v bistvu preverjalo ali ta teorija, ta stroka… 
Sproti po občutku. Smo ji tudi dali reševat škodne spise, ki jih je ona; jaz bi tako, tako. Pa smo 
skupaj pregledali. 
Kako pa z vidika odziva, se pravi kako ji gre in to, kako pogosto ste ji dali povratno informacijo?  
Sproti ob delu, itak je sedela zraven mene. Tako da bi šel preverjat dnevnik, to ne.  
Ali se vam zdi pomembno, da se da odziv na delo sproti? 
Absolutno. 
Kako je pa potekala priprava na strokovni izpit? 
Nekajkrat sva se dobila in predvidevala, kaj bo kdo kaj vprašal, ampak predvsem z našega dela, 
organizacija podjetja in pravne zadeve. 
Če zdaj pogledate za nazaj, kaj je bila stvar, ki ste jo res naredili dobro kot mentor; glej to pa 
dobro delam. 
Da je prišla dobra strokovna in pozitivna in odločna oseba ven. Samostojna tudi. 
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Kaj bi pa spremenili iz procesnega vidika? 
Se pravi, če nekoga določijo za mentorja… Da mentorjem nekaj svetuje. Na praktičnem področju 
ne pravnem. Ta del mi je manjkal. Da se imam na nekoga za obrnit in se pogovorit. Kako, 
recimo, če naletiš na kake težave, kako težavo predstavit kot izziv, kako pomagat mentorirancu. 
PRILOGA B.6 TRANSKRIPT INTERVJUJA S PRIPRAVNICO (20.november 2019) 
Koliko si bila stara, ko si prišla sem? 
29 let. 
Ali je bila to tvoja prva služba? 
Ne. 
Samo prva tukaj? 
Ja. 
Ali si prej delala kot študentka tukaj? 
Ne. Torej 4 leta nazaj, ko sem bila pripravnica sem prvič prišla sem. 
Kaj si bila pa prej? 
Jaz sem drugače veterinarka in sem bila po faksu približno eno leto v veterini, potem sem šla preko 
javnih del, ker nisem dobila zaposlitve v svoji branži. Bila sem mentor učne pomoči za otroke in 
tujce in odrasle, potem sem prišla pa sem. 
Torej si diplomirani veterinar? 
Ne, doktor veterinarske medicine je naziv. 
Kdaj si se pridružila? 
Decembra 2015 in sem imela potem pripravništvo celo leto. 
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Tvoje področje dela tukaj je? 
Ocena rizika. 
Kako ti je bilo tukaj prvič začet? 
Tukaj je bila v bistvu čisto drugačna zgodba, ker že je bilo že od začetka strukturirano, sem že na 
prvem razgovoru spoznala in šefa in svojega bodočega mentorja, samo takrat še nisem vedela, da 
bo on moj mentor. Na drugem razgovoru je bil še vrhovni šef, izvršni direktor, tako da je bilo dosti 
drugačna izkušnja kot ostali razgovori, no dosti bolj vse strukturirano res in bolj odprte karte bom 
rekla. 
Kako ti je pa bilo to? 
V redu, jaz sem bila pozitivno presenečena glede na ostale, pač vidiš, da je firma velika, da ima 
določene stvari organizirane, da so, ne vem, kadrovske zadeve posebna služba, da sodelujejo z 
drugimi. 
Kaj ti je pa to v bistvu pomenilo? 
Kaj jaz vem mogoče v začetku eno varnost, da vidiš, da je malce drugače zastavljeno. 
Ti je bilo všeč, da si spoznala tudi šefa? 
Ja, ker potem dejansko povejo, kaj naj bi sploh delal, ker kadrovska ne vedo vedno čisto v 
podrobnosti, ker so take specifike pri nas. 
Kakšen pa je bil tvoj prvi dan? 
Prvi dan zaposlitve? V bistvu, zdaj se ne spomnim. Prišla sem v kadrovsko in mi je v bistvu na 
začetku razložila čisto tiste osnovne zadeve, v bistvu za kaj vse se lahko na njih obrneš,  kar se tiče 
štemplanja, malic, podobnih zadev. Potem imamo razno razne te projekte, družini prijazno 
podjetje, te stvari. v bistvu vse take osnove, kaj se lahko vključiš kot zaposlen, pa tudi sindikat, to 
je bilo, tako vse sorte splošne zadeve. Potem pa me je peljala k šefu in on potem naprej tako ostalim 
in smo se tam še enkrat spoznali. Potem so mi pa malo bolj predstavili, kaj točno delajo, take stvari. 
Malo večjo sliko sem potem dobila skozi daljše obdobje. Prvi dan v bistvu ne moreš vsega. Potem 
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pa prvi dan smo spoznali na centrali šefa in mentorja, tako da so mi tudi v začetku povedali, da 
bom na drugi lokaciji, in sta me potem šef in mentor peljala na tja. Potem smo še tukaj dorekli 
določene stvari in spoznali so me še z drugimi tukaj in potem sem šla nazaj v centralo. 
Za to je kadrovska poskrbela? 
Ne, za to je vse vodja poskrbel. Kadrovska v bistvu samo za tisti splošni del, začetni, eno uro 
recimo, potem so me pa predali naprej v bistvu oddelku in vodji, za to je poskrbel pa mentor. 
A mentor je bil torej zraven? 
Ja. Potem smo pa še dorekli, kar se tiče mentorstva glede, ker sem morala prav dnevnik pisat po 
tednih,  na koncu je bila pripravniška naloga, tako da malo smo to določili. 
Naloga, ki si jo imela, ali ste jo tam določili ali ta prvi dan ste se že prej zmenili, prvi teden? 
V bistvu tako je bilo, razpis niti ni bil za pripravnika, ampak ker smo se pripravili samo mlajši so 
se potem odločili, da dajo pripravništvo. Na drugem razgovoru so vprašali ali sem pripravljena tudi 
kot pripravnik biti eno leto, potem mi je pa kadrovska neke procese… Na drugem razgovoru smo 
se že polno pogovarjali in so tudi povedali, kako poteka to pripravništvo. imaš mentorja, načeloma 
se piše dnevnik, ravno toliko, da je, kaj si delal, tvoj opis del in nalog in da se na koncu tudi pripravi 
ta pripravniška naloga in kot nek zagovor. Tako, da je bila prav komisija; ena s kadrovske, šef pa 
še ena tu iz Ljubljane, če se ne motim, trije ja. 
Kaj pa vsebina? 
Vsebina je bila v bistvu malo primerjava tujih produktov, to kar se v bodoče tudi malo spreminja, 
torej temo, ki bo uporabna tudi za naprej.  
To ste skupaj določili? 
Ja. Predlagali so, ampak sem imela tudi jaz besedo, da mogoče pogledamo, v kateri smeri, kaj 
primerjat in tako. 
Izven te, se pravi če prav razumem, v tem pripravništvu je tvoja osrednja naloga, to nalogo 
pripravit, je tako? 
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Poleg ostalega, potem se usposobit za tekoče delo in potem samostojno reševat stvari. 
Ali se ti je zdelo, da te stvari poleg naloge ali so bile jasno definirane ali si točno vedela, kaj je 
treba delat, si se kaj lovila na začetku. Koliko si bila negotova v začetku? 
Vedela sem kaj, samo so me tudi sodelavci sproti uvajali in sem bila na začetku dovolj… Mi smo 
dejansko samo trije za celo Slovenijo, tako da je sodelavka zraven kakšno stvar priskočila ali pa 
pokazala mogoče programe, ker moramo obvladat vse sorte, ker v bistvu zajema naše delo od 
snovanja novega produkta, se pravi pisanja pogojev, do ogleda na terenu tudi prevzem rizika itd.. 
Se pravi oni so vedeli, kdo je od njih za kaj zadolžen? 
Ja. Malo smo se tudi sproti seveda dogovarjali, ampak načeloma je bilo kar strukturirano, sem 
imela pa tudi vedno pomoč mentorja, v začetku mesec in pol sva skupaj reševala primere in je 
rekel; poglej, reši kako bi ti mislila in mi potem pokaži, če je OK, če enako razmišljamo, čisto tako. 
Tako, da sredi maja sem začela samostojno reševat te zadeve. Ko pa dobiš dovolj kilometrine, se 
pa tudi čutiš bolj sposobnega, mislim pripravljenega za vse skupaj, mislim včasih kakšno večjo 
zadevo, kak potrditev tudi z njegove strani… 
Kaj pa z vidika kakšnih materialov, ki si jih dobila, ko si prvič prišla sem, so ti prej kaj poslali? 
Vse sem dobila prvi dan. Vem, da je bil tudi nek kodek, ostalega se pa ne spomnim. 
A si jih pogledala? 
Malo sem prelistala, dosti ne, povem po pravici. 
Je kakšna stvar, ki bi jo želela, pa je nisi dobila, tako prve informacije? 
Ne vem, zdaj nič takšnega ne pade na pamet. Je predolgo nazaj že. 
Se pravi prvi dan, ko si prišla, te je čakala miza tukaj, s vedela, da boš imela svojo pisarno? 
Ja. 
Kaj te je čakalo, da si lahko začela delat? 
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Vse je bilo urejeno, samo papirjev ni bilo. 
Se pravi mentorja si tudi že, če se si prav zapomnila spoznala že med selekcijskim postopkom? 
Ja. Že na prvem razgovoru. 
Ali si vedela na koga iz drugih oddelkov se lahko obrneš? 
V smislu dela? Ja. 
So te predstavili tudi ostalim? 
So me sproti, niso me peljali po celi hiši, ker nima smisla. Smo sproti, ko smo imeli kakšne zadeve, 
za razne zadeve. Za določene je pa bilo, za tarifacijo, kontrolo, tukaj se je šef zmenil za en dan, 
pravno službo na centrali se je tudi zmenil za en dan. Za drugo, da bi se prav tako zmenili za službe, 
se nismo so me sproti skozi proces dela seznanili z drugimi oddelki. Potem sem šla še kaj po 
enotah.. 
Kdo ti je konkretna pričakovanja skomuniciral, po prvem mesecu, pol leta, enem letu. 
Vodja in mentor. 
Kako bi pa ločila vlogo enega in drugega? 
Šef je bil zadolžen bolj za seznanitev bom rekla z ostalimi oddelki ali pa področji dela, mentor je 
pa bolj tehnično, bolj konkretna zadeva, proces dela, čeprav je to pri nas, ker smo majhni, tudi šef 
hodi na teren ocenjevat škode, tako, da smo kar se tiče agronomskih zadev, ker on je agronom, tudi 
meni stvari povedal. Nismo imeli prav točno razgrajeno, zdaj pa samo mentor uči. 
Si takoj vedela na čem moraš začeti delat? 
Na čem, ja, prvi teden sem brala pogoje kot ostali. Sproti sem, glej zdaj bomo to… Samostojno 
nisem začela delat po mesecu in pol, tisto osnovno. 
Ali ti je bilo kdaj dolgčas v prvem mesecu, da nisi vedela, kaj imaš za delat? 
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Ja sigurno, ker se malo naveličaš te pogoje brat, samo moram reč, da sem šla vsak dan malo sem 
malo tja, potem sva tudi  s sodelavko malo šli skozi postopke. Ko dobiš malo več izkušenj se že 
nečesa drugega lotiš, nato pa čez nekaj mesecev sem začela pa pisat to pripravniško nalogo, tako, 
da sem se s tem ukvarjala, ker sem tudi po internetu iskala stvari. 
Generalno, ko gledaš od začetka do zdaj, 4 leta, to kar si ti pričakovala, da bo ta služba in to kar 
so ti rekli, da bo ali se sklada? 
Ja. 
Ali si se počutila sposobno? 
Ja, kar se pri nas tiče reševanja zahtevkov smo veterinarji, tako da veš, katera so zdravila, kaj so 
diagnoze. Za bolj mejne zadeve se pa itak usedemo vsi trije in se pogovorimo, tako da sem imela 
tudi takrat podporo sem poklicala ali pa napisala mail in vprašala enega ali drugega sodelavca. 
Kako pogosto si bila z mentorjem v stiku? 
Kar vsak dan na začetku. 
Kaj to pomeni na začetku? 
Recimo pol leta. 
Koliko bi pa rekla, da te je podpiral? 
Zelo.  
Te je on poklical, si ti njega? 
Oboje. 
Glede na to, da si rekla, da je bil vodja vključen v celotno zgodbo, bi želela, da bi bil bolj, manj? 
Čisto dovolj je bilo. Morali so me pripravit tehnično in za samostojno reševanje, kar pomeni, da te 
mora nekdo, ki to dela dejansko. 
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Kako je, to ko si šla z njimi na teren in to, se pravi tam si videla, kako zadeva poteka ali si šla na 
kakšne sestanke, kako so te v bistvu uvedli v ta, reciva terenski del? 
Ja tudi. Kadar je imel kdo ogled smo se zmenili in smo šli skupaj in sem potem videla, kako 
komunicirajo in s stranko, kaj se pogleda, potem smo kaj še pokomentirali ali pa v pisarni kaj in 
kako. Na tak način. Samo sem šla dokaj hitro tudi sama. 
Kdaj si šla pa prvič sama? 
Dvakrat mislim, da smo šli skupaj. 
Si sama želela it ali so ti predlagali? 
Ja, so m predlagali, so rekli; glej saj znanje imaš, pogledat konja znaš bolje kot mi, tako da… 
Si se čutila suverena ali te je bilo kaj strah? 
Mislim, veš malo je zoprno zaradi stranke, za človeka kot takega mogoče nimaš tako razvite 
komunikacijske kompetence, ampak kakorkoli, nimaš pač izkušnje na tem področju, teren 
pregledat ni problem, potem skomunicirat, to mogoče. Potem nekako, ko sem prvič šla… 
Kar se tiče odziva na to ali delaš dobro si dobivala redno? Bi si želela bolj pogosto? 
Sem dobivala kar redno. 
Ustno, pisno? 
Ustno. No včasih tudi kaj po mailu. 
Sproti? 
Ja. Ne vem, sem delala, kakšno stvar in mi je mentor dal, glej zdaj pa naredi to in se potem slišiva 
in je povedal, kje mogoče kaj pohvalil, mogoče to razmisli ali popravi. 
Od vodje ali mentorja? 
Mentorja. 
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Kaj pa od vodje? 
Vodja je potem bolj, ko je bil ta tehnični del, se ni toliko vključeval, ker ni v stroki, mogoče kar se 
tiče teh zahtevkov in tega mi je tudi on stvari predstavil kakšne, tako ni pa on toliko v tem procesu. 
Kako se kaj rešuje mi je pa mentor ali sodelavka. 
Si dobivala občutek, da ti dajejo naloge, kjer lahko pokažeš svoje znanje? 
Ja. 
Se ti zdi, da sta te ali mentor ali vodja pravočasno opozorila na napake ali pa na stvari, na katere 
moraš pazit? 
Ja. 
Kdaj si dobila občutek, da si produktiven član ekipe? 
Po približno pol leta. Ja, da zdaj pa je nekaj od mene. 
Si se čutila vključeno v ekipo? 
Ja to sem se. Ker so me vedno vsi in spraševali in mi dali mogoče naloge. 
Če pogledaš za nazaj, kaj bi si želela, da bi bilo drugače, da bi bilo še malo bolje in kaj bi 
spremenila? 
Malo dolga je bila to eno leto, ker sem si morala za vsak dan pisat dnevnik, sicer po alinejah ne. 
Ampak ta dnevnik sem morala tudi pošiljat potem mentorju, pač tak je postopek pri nas, to je bilo 
malo tako, po pol leta, ko sem bila že samostojna, mi je bilo malo odveč moram reč, ker sem imela 
več drugih stvari, potem moraš pa še to in ko si nekaj naredil, se spomniš, joj zdaj moram pa spet 
to napisat in se vračaš nazaj s tega stališča. Pa tudi pripravniška mi je vzela kar nekaj časa, pa 
potem ta zagovor in priprava, ker so bila potem še neka vprašanja o podjetju. Mogoče še to, ko je 
bil na koncu dejansko kot en izpit. Drugače pa sam postopek bom rekla pa ne vem kolektiv, pa 
odnos, to mi je bilo zelo v redu. Po pričakovanjih, to kar mi je bilo predstavljeno je bilo kar enako. 
Bi se ti zdelo, da bi bilo kaj prazno, če ne bi imela te naloge? 
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Mislim, saj je bilo mišljeno, da mi bo koristna, da mi bo zanimivo, samo mogoče z vidika časa, 
čisto tako. 
Kdaj bi pa rekla generalno; glej zdaj sem pa res 100% ali pa daj 95% suverena, zdaj sem 
integrirana v firmo, kdaj se je to zgodilo? 
Po kakšnem letu po mojem. 
